





什么 是 客户 型 企业 ? 为 什么 要 创建 客户 型 企业 ? 如 何 创建 客户 型 企业 ” 读 完 本 书 ， 答 案 






































人 : 菲 斯 克 (Peter Fisk) 是 世界 著名 的 战略 学 家 



































名 企业 任职 。 本 书 案 





兰 家 、 营 销 专家 和 名 ， 
家 。 本 语言 靖 练 区 得 号 科 旦 少 员 ， 国 文江 地 司 读 起 来 是 民居 的 亨 受 ， 翻译 过 程 也 同 














彼得 - 菲 斯 克 曾 在 可 口 可 乐 、 微 软 、 沃 达 丰 和 英国 航空 公司 等 世界 知 








耳熟能详 的 世界 知名 企业 ， 如 耐克 、 亚 马 逊 、 丰 田 
























































宝洁 、 迪 士 尼 等 



































得 的 是 ， 与 其 他 西方 同类 著作 相 比 ， 本 书 还 肖 








物美 、 度 等 中 



































企业 还 是 小 公司 ， 





新 领域 的 卓越 演说 








事 ， 大 部 分 涉及 中 国 读者 


























也有 一 些 尚未 进入 国内 
企业 的 崛起 故事 ， 针 








人 备 感染 切 ， 又 极 具 访 





























， 不 管 你 是 CEO、 客 户 经 理 、 




















DH 
这 是 一 本 雅 俗 筑 、 高 效 实 用 的 好 书 。 不 管 你 在 
还 








从 事实 体 经 济 还 是 电子 





线 员 工 ， 也 不 管 你 是 在 企业 战略 、 财 务 、 销 售 ; 











了 

大 
是 客服 部 门 工作 ， 
感 





本 书 翻译 过 程 得 至 dl je 0 本。 
对 全 书 49 个 案例 i 















































了 精心 处 理 ; 






































宝贵 的 意见 。 


第 一 部 分 


于 了 和 初 表 做 感 许 沪 站 证 范 大 学 经 ?7 
益 求情 的 审 术 ， 二 约 扫 提 守 生 玉 们 从 在 交尾 池 和 必 的 让 刘 折 是 汪 守信 局 


读 后 都 会 深 有 启发 
感谢 浙江 师范 大 学 翻译 系 的 缪 数 数 、 

















营 银行 等 。 更 难 









































郑 莉 丽 和 徐 涂 洽 等 人 


























客户 世界 








在 这 一 部 分 ， 我 们 将 探讨 什么 是 客户 导向 型 企业 ， 为 什么 以 客户 为 导 
如 何 达 成 需求 ; 我 们 还 将 探讨 企业 如 何以 令 人 激 寄 的 创新 广 式 满 息 营 户 的 全 新 月 望 ， 以 及 这 将 对 企业 的 


我 是 你 们 的 客户 ， 

没 错 ， 我 是 个 人 ， 是 个 真实 的 人 ， 

我 希望 过 好 日 子 ， 也 需要 过 好 日 子 ， 做 好 自己 应 尽 的 义务 ， 
我 也 有 期 望 、 梦 想 和 追求 。 

可 长 久 以 来 ， 你 们 只 把 我 看 作 一 个 名 字 或 数字 ， 

把 我 归 入 某 个 细 分 市 场 ， 甚 至 某 个 大 众 市 场 。 

我 不 愿 继续 忍受 这 一 切 了 。 

我 就 是 我 ， 请 不 要 把 我 当成 没有 个 性 的 人 。 


也 许 有 时 候 ， 我 跟 别人 也 差不多 ， 

















向 是 经 营 上 策 ， 我 们 也 将 探讨 客户 是 如 何 变化 的 ， 他 们 需要 什么 ， 他 们 要 
绩效 产生 什么 深远 的 影响 。 























让 才 币 认真 细致 、 精 












































并 提出 了 许多 非常 














杨 瑛 


2016 年 早春 


于 浙江 师范 大 学 

















但 有 时 候 ， 我 又 独 具 一 格 。 


我 知道 ， 我 过 去 没有 太 多 选择 ， 


因为 我 更 需要 你 们 。 


可 现在 不 一 样 了 ， 


现在 我 更 有 力量 了 ， 我 能 够 掌控 局 面 了 。 


现在 是 你 们 更 需要 我 了 ， 


所 以 现在 请 你 们 按 我 的 规矩 出 牌 。 


请 问 ， 你 们 经 营业 务 的 目的 何在 ? 


只 是 想 尽 可 能 地 赚钱 ， 


还 是 卓有成效 地 改善 我 的 生活 ? 


如 果 答 案 是 后 者 ， 那 为 什么 不 对 我 多 做 一 些 了 解 ? 


请 来 听 听 我 真实 的 需要 吧 ! 


对 你 们 最 近 推 出 的 那些 东西 ， 


我 都 很 乐意 分 享 自己 的 真实 看 法 。 


我 们 何不 一 起 来 探索 能 够 真正 解决 问题 的 方式 ? 


如 果真 能 解决 问题 ， 


我 甚至 乐意 多 付 些 钱 。 


开始 考虑 我 的 世界 吧 ! 


我 要 的 不 是 机 票 ， 而 是 探索 世界 ; 


我 要 的 不 是 跑鞋 ， 而 是 跑 出 最 好 成 绩 ; 


我 要 的 不 是 侈 景 ， 而 是 美丽 的 花园 。 


不 要 向 我 兜售 你 们 的 产品 ， 


你 们 知道 ， 我 有 自己 的 生活 。 


我 有 购买 需求 ， 但 必须 按照 我 的 时 间 和 方式 来 做 。 


最 糟糕 的 是 那些 不 请 自 来 的 推销 邮件 和 电话 ， 


扰乱 了 我 的 生活 ， 弄 得 我 心情 不 畅 ， 


最 终 只 能 让 我 对 你 们 心 生 厌恶 。 

我 希望 购物 能 够 轻松 便捷 ， 

按 我 方便 的 地 点 和 时 间 购 物 。 

我 希望 网 上 列 的 货品 ， 在 店 里 也 一 应 俱全 ， 

还 可 以 电话 采购 。 

我 希望 所 有 分 店 都 可 以 退换 不 满意 的 产品 。 

我 希望 交易 诚实 公开 ， 没 有 什么 隐匿 条 款 和 额外 成 本 。 
既然 买书 、 买 唱片 可 以 24 小 时 送 货 到 家 ， 

为 什么 买 车 甚至 买房 不 能 同样 迅捷 ? 

如 果 在 工作 上 我 是 重大 客户 ， 你 们 就 会 提供 最 佳 服务 ， 
那 我 希望 自己 成 为 普通 的 个 人 客户 时 ， 也 不 应 该 受到 冷遇 。 
如 果 作为 普通 的 个 人 客户 ， 我 得 到 了 热情 相 待 ， 
我 就 会 向 所 有 的 朋友 宣传 你 们 的 优质 服务 ， 

甚至 会 因此 成 为 你 们 的 企业 客户 。 

我 知道 ， 只 有 我 满意 了 ， 你 们 才能 获得 回报 。 

但 坦白 说 ， 我 期 望 的 不 仅 是 满意 ， 

而 是 百分之百 的 满意 、 百 分 之 百 的 欣喜 。 

跟 你 们 员工 的 每 一 次 交谈 ， 跟 你 们 的 每 一 次 相处 ， 
都 应 恰到好处 ， 都 应 不 同 凡响 ， 都 应 完美 无 瑕 。 

但 我 也 不 喜欢 干 篇 一 律 、 一 成 不 变 ， 

生命 何其 短暂 ， 生 活 常常 乏味 无 趣 ， 

因此 ， 坦 率 地 说 ， 有 时 候 我 希望 你 们 能 给 我 惊喜 ! 
这 样 才能 激发 我 的 忠诚 ， 

这 样 我 才 愿 再 次 光顾 ， 买 得 更 多 ， 为 你 们 宣传 ， 

而 你 们 也 会 给 我 一 张 塑料 卡片 ， 给 我 1% 的 优惠 折扣 。 
咽 ， 坦 白地 说 ,我 认为 忠诚 是 双向 的 。 


如 果 你 们 信任 我 、 关 心 我 ， 肯 为 我 提供 更 多 的 价值 服务 ， 


那 我 一 定 也 会 给 予 相应 的 回报 。 

我 真 的 不 乐意 成 为 众多 客户 中 籍 籍 无 名 的 一 员 ， 

跟 其 他 同样 籍 籍 无 名 的 众多 客户 建立 联系 。 

我 更 愿意 结交 有 共同 爱好 的 人 ， 

跟 志 趣 相投 的 真实 的 人 共享 旅行 、 跑 步 或 园艺 等 兴趣 。 
你 们 最 好 能 帮 有 我 跟 这 样 的 人 建立 联系 ， 

帮 有 我 们 交流 思想 ， 分 享 兴趣 ， 做 我 们 最 爱 做 的 事 。 
这 样 ， 我 自然 乐意 购买 你 们 的 产品 ， 成 为 你 们 创建 社区 的 一 员 ， 
也 许 你 们 还 会 发 现 ， 我 的 分 享 对 你 们 也 很 有 价值 呢 。 
我 知道 你 们 跟 我 一 样 ， 也 是 真实 的 人 ， 

只 是 一 进入 工作 状态 ， 就 戴 上 了 有 色 有 眼镜 ， 

人 为 地 把 自己 局 限 在 某 个 狭窄 的 行业 领域 ， 

我 看 到 的 世界 更 大 、 更 精彩 ， 其 中 的 联系 也 更 广泛 。 
你 们 却 因循守旧 ， 甚 至 固执 己见 ， 

而 我 认为 一 切 江 有 可 能 。 

总 而 言 之 ， 我 要 说 得 很 简单 ， 

你 们 需要 了 解 我 的 世界 ， 

经 营业 务 应 由 外 而 内 ， 而 非 由 内 而 外 。 
从 我 开始 吧 ， 其 他 的 一 切 自然 会 水 到 渠 成 。 

我 们 都 来 做 真实 的 人 ， 彼 此 支持 ， 

这 样 就 会 创造 更 多 的 机 会 和 快乐 ， 


让 我 们 一 起 来 开创 非凡 的 事业 吧 。 


第 2 章 ”我 的 世界 .…… 人 及 其 喜好 


你 眼中 的 世界 跟 我 一 样 吗 ? 


我 出 去 喝 一 杯 ， 可 能 是 为 了 和 朋友 欢聚 或 是 庆祝 生日 ， 也 可 能 是 去 见 某 个 人 。 我 不 会 像 你 想象 的 那样 ， 特 意 去 寻找 某 种 饮 
料 ， 更 不 会 花 时 间 寻 砚 你 们 的 品牌 。 饮 料 不 过 是 社交 媒介 手段 ， 为 了 达成 某 种 气氛 效果 ， 只 是 社交 活动 一 个 极 小 的 组 成 部 分 。 


你 们 可 能 会 党 得 喝 什 么 是 件 天 大 的 事 ， 所 以 不 惜 花 费 巨 资 研究 我 们 喜爱 某 种 品牌 的 深层 原因 。 事 实 上 ， 这 固然 重要 ， 却 没有 
你 们 想象 的 那么 重要 。 要 是 你 们 能 帮 有 我 完成 真正 的 重要 目标 ， 我 或 许 会 更 加 感激 。 


你 们 可 能 也 跟 我 一 样 ， 有 时 候 会 出 去 喝 一 杯 。 可 惜 一 上 班 ， 好 像 就 戴 上 了 那 副 商业 眼镜 ， 把 自己 局 限 在 了 饮料 行业 : 专注 于 
研究 竞争 对 手 ， 却 对 我 的 消费 方式 漠不关心 。 你 们 根据 自己 的 时 间 表 按部就班 ， 根 本 不 在 意 我 现在 的 需求 。 


那 不 是 我 的 世界 。 在 我 的 世界 里 ， 你 们 有 更 多 机 会 ， 我 的 世界 精彩 纷呈 。 只 要 能 让 我 的 世界 更 加 美好 ， 无 论 什 么 ， 我 都 会 由 


请 想象 一 下 100 多 年 前 的 状况 : 没有 汽车 ， 没 有 飞机 ， 没 有 电话 ， 也 没有 卫星 电视 。 人 们 一 辈子 只 待 在 一 个 地 方 : 太平 洋 上 
的 某 个 小 岛 、 安 第 斯 山顶 的 一 个 偏远 村 庄 、 亚 马 孙 丛林 深 处 与 世 隔 绝 的 部 落 等 。 生 活 因循守旧 ， 传 统 势力 强大 ， 伦 理 道德 一 脉 相 
承 ， 时 尚 也 一 成 不 变 。 那 时 ， 未 来 清晰 可 见 ， 雄 心 抱负 无 法 施展 ， 彼 此 之 间 大 同 小 异 。 


当然 ， 那 时 也 有 一 些 流动 族群 : 游牧 民族 穿越 沙漠 ， 尚 武部 落 四 处 征战 ， 探 索 者 寻找 新 大 陆 。 他 们 携带 异域 的 食品 和 文化 ， 
传播 新 的 思想 与 信仰 。 于 是 ， 广 阔 多 元 的 世界 开始 彼此 联系 ， 生 活 受 到 不 同文 化 宗教 和 时 尚 潮流 的 影响 ， 人 们 打开 了 视野 ， 看 到 
了 更 多 更 大 的 机 会 。 今 天 ， 人 们 的 生活 极其 丰富 ， 流 动 性 也 更 强 。 很 多 人 也 有 自己 的 根 ， 在 某 个 地 方 有 自己 的 家 人 朋友 ， 但 为 了 
工作 ， 为 了 休闲 ， 他 们 到 处 游历 ， 一 生 可 能 在 许多 不 同 的 国家 生活 过 。 他 们 通过 24 小 时 不 间断 的 卫星 电视 与 世界 保持 着 联系 。 


特别 是 科技 的 发 展 ， 已 经 把 我 们 的 世界 联系 了 起 来 。 人 们 的 交流 不 再 受 时 空 限制 : 躺 在 沙 淮 上 ， 你 可 以 用 黑莓 手机 做 生意 ; 
攀登 珠穆朗玛 峰 ， 你 可 以 给 妈妈 打 电 话 ; 不 管 身 处 何 地 ， 你 都 可 以 买 到 自己 喜爱 的 各 地 美食 ;通过 网 络 电话 ， 你 可 以 跟 好 朋友 免 
费 聊 上 好 几 个 小 时 ， 有 时 候 ， 这 个 朋友 你 甚至 连 面 都 没 见 过 。 


现在 ， 生 活 所 需 应 有 尽 有 。 我 们 的 影响 不 受 限制 ， 我 们 的 界限 不 再 分 明 。 于 是 ， 我 们 的 思想 言行 更 丰富 多 元 ， 想 法 更 复杂 


梦想 也 更 多 姿 多 彩 了 。 





| 
| 





:我 们 的 想法 更 丰富 多 元 。 
我 们 期 望 更 高 。 


-我们 需要 更 多 。 

















我 们 不 是 市 场 研究 的 平均 情况 ， 数 据 分 析 也 无 法 预测 我 们 的 行为 。 同 样 的 广告 信息 或 促销 方案 ， 其 吸引 力 因 人 而 异 。 对 于 主 
张 的 价值 ， 大 家 的 感知 也 不 一 样 。 因 此 ， 我 们 不 愿意 接受 标准 的 产品 和 服务 ， 企 业 需要 更 个 性 化 地 对 待 客户 的 需求 。 
与 其 肤浅 地 了 解 众多 客户 ， 不 如 深入 地 了 解 少数 客户 。 
与 其 掌握 许多 平均 数值 ， 不 如 取得 一 些 深刻 洞 见 。 
与 其 满足 大 量 理性 需求 ， 不 如 满足 真正 的 情感 需要 。 























2050 年 ， 印 度 目前 ， 世 界 上 有 65 亿 人 口 , 到 83% 年龄 在 8 ~ 18 


会 成 为 世界 第 一 人 2050 年 将 增长 到 90 亿 岁 的 美国 儿童 拥有 一 台 
口 大 国 如 果 社 交 网 站 脸谱 网 (Facebook) ”电脑 游戏 机 
也 算 一 个 国家 ， 那 么 它 拥 有 的 人 口 数 17% 的 家 用 电视 游 
全 世界 亿 万 富翁 最 多 量 位 居 世 界 第 11 位 戏 机 PlayStation 的 用 


户 年 龄 超过 50 岁 

3 美国 平均 每 户 家 
庭 拥有 的 电视 机 的 

数量 ( 2.73 台 ) 多 


的 城市 为 纽约 、 伦 敦 、 
莫斯科 、 北 京 和 伊 斯 坦 
布尔 









87% 的 意大利 人 表 < rr 每 户 的 平均 人 口 
示 ， 他 们 最 大 的 乐趣 省 | (2.55 人 ) 
是 睡觉 本 70% 的 美国 儿童 

25% 的 硅谷 新 成 立 ps 
的 公司 由 印度 或 中 国企 : ， 
业 家 创办 边 用 餐 一 边 看 电视 

@ | 现在 有 51% 的 美 

过 去 10 年 中 ， 城 市 国家 庭 使 用 有 机 产品 

人 口 平 均 步 速 加 快 10% 40% 的 英国 人 依 
旧居 住 在 出 生地 

73% 的 人 表示 ， 微 虽然 也 有 52% 的 人 
笑 是 最 简单 的 快乐 喜欢 换 地 方 生活 

25 岁 美国 人 的 离婚 79% 的 波兰 人 表示 ， 
率 达 52% 最 爱 买 糖果 

44 = 

4000 万 中 国 男 性 可 能 客户 平均 在 2.6 秒 内 做 出 购物 决定 ee 

一 辈子 打 光 棍 
68% 的 美国 人 信任 星 
10 亿 人 体重 超标 ，8 亿 儿童 可 以 同时 做 5.3 件 事 ， 成 人 巴克， 英国 是 35%， 法 
人 吃 不 饱 只 能 做 1.7 件 (男人 更 少 ) 国 则 是 12% 


奇妙 的 人 : 全 世界 的 客户 


这 就 给 企业 带 来 了 一 个 根本 性 难题 : 既 要 有 足够 的 规模 和 客户 数量 来 赚钱 ， 又 要 与 客户 保持 密切 联系 。 除 极 少数 为 个 人 提供 
产品 服务 的 企业 之 外 ， 大 部 分 企业 都 必须 设法 解决 这 一 难题 ， 必 须 在 定制 化 (个 性 化 ) 与 标准 化 之 间 取 得 平衡 ， 既 要 争取 更 多 客 
户 ， 同 时 也 要 给 现 有 客户 提供 更 好 的 服务 。 


我 们 的 挑战 是 ， 从 客户 视角 重新 确定 企业 的 目标 、 范 围 、 行 动 和 影响 。 客 户 视角 一 般 更 广阔 ， 也 更 丰富 。 随 着 时 间 的 推移 ， 
客户 会 要 求 扩大 产品 服务 范围 ， 这 和 能够 促进 交叉 销售 和 关系 的 建立 。 更 重要 的 是 ， 客 户 视角 还 要 求 企业 倾听 更 多 意见 ， 提 供 更 成 
熟 的 解决 方案 和 更 充分 的 人 员 支 持 。 

理 查 德 .里 德 (Richard Reed) 是 Innocent 公 司 的 共同 创始 人 。 这 是 家 了 不 起 的 小 公司 ， 生 产 全 球 最 天 然 可 口 的 饮料 。 年 轻 
的 理 查 德 极 富 远 见 ， 他 从 不 说 “客户 ”这 个 词 ， 而 总 是 满怀 激情 地 称 他 们 为 “那些 购买 我 们 思 慕 雪 (smoothies) 的 奇妙 的 
人 ” o 


你 最 近 一 次 称 客户 为 “奇妙 的 人 ”是 在 什么 时 候 ? 
实际 上 ， 该 如 何 称呼 那些 你 们 力图 吸引 、 服 务 、 应 对 的 人 ， 这 依然 非常 混乱 。 


若 称 之 为 “客户 ”， 每 个 消费 品 企业 都 认为 这 是 指 它们 的 批发 商 和 零售 商 ， 而 不 是 最 终 购买 产品 的 人 。 它 们 把 这 些 人 叫 作 消 
费 者 。 许 多 企业 依然 目光 短 浅 地 执 迷 于 中 间 商 (它们 库存 产品 ， 支 付 贷款) ， 而 忽视 最 终 应 该 服务 的 对 象 〈 是 他 们 在 使 用 产品 ， 


假 以 时 日 ， 还 可 能 会 爱 上 这 些 产 品 ) 。 


若 称 之 为 “消费 者 ”， 那 些 为 企业 提供 服务 的 组 织 会 觉得 别 担 。 他 们 认为 消费 者 与 其 所 讲 的 企业 客户 属于 不 同 的 族群 。 当 
然 ， 处 理 大 宗 业务 的 少数 企业 客户 的 交易 方式 可 能 跟 处 理 大 众 市 场 不 一 样 ， 但 这 也 许 是 一 种 更 好 的 方法 。 实 际 上 ， 我们 还 是 在 理 
性 或 感性 地 谈论 那些 真实 的 人 。 


根据 本 书目 的 ， 无 论 企业 类 型 如 何 ,统一 都 用 “客户 ”来 称呼 那些 购买 产品 服务 的 “奇妙 的 人 ”。 


案例 1 脸谱 网 


在 脸谱 网 (facebook.com) 上 ， 你 可 以 发 各 种 表情 ， 玩 拼 字 游 戏 ， 吸 引 别 人 注意 ， 向 世界 展示 你 的 行为 ， 分 享 你 内 心 深 处 


的 思想 。 


2004 年 ，20 岁 的 哈佛 心理 学 本 科 生 马克 . 扎 克 伯 格 (Mark Zuckerberg) 创立 了 脸谱 网 。 这 不 是 他 的 第 一 次 创业 。 之 前 ,他 
已 经 开发 了 Synapse 音 乐 软 件 ， 根 据 用 户 播放 记录 生成 播放 列表 ， 被 微软 花 200 万 美元 重金 购买 。 他 在 哈佛 建 了 一 个 网 
站 fashmash.com， 让 学 生 投 票选 出 自己 喜欢 的 人 ， 但 很 快 就 被 学 校 管 理 部 门 关 掉 了 。 


于 是 ， 他 集中 精力 友 展 “脸谱 ”。 所 有 新 生 一 进 大 学 ， 基 本 上 都 借 此 认识 其 他 人 。 每 个 学 生 都 会 花 几 小 时 来 完善 自己 的 文档 
一 一 个 人 信息 、 毕 业 学 校 、 个 人 经 历 、 兴 趣 爱 好 、 最 喜欢 的 品牌 和 电影 ， 以 及 所 有 重要 的 照片 等 。 奇 怪 的 是 ， 之 前 竟然 没有 人 
开发 在 线 版 本 ， 也 没有 人 将 各 所 大 学 学 院 连 接 起 来 。 


2004 年 2 月 ， 扎 克 伯 格 创建 了 网 站 thefacebook.com， 后 来 改 为 facebook.com。 仅 3 周 ， 注 册 用 户 就 达到 10000 名 。 又 过 
了 2 周 ， 他 向 耶鲁 、 斯 坦 福 等 大 学 开放 了 网 站 。 到 了 6 月 ， 脸 谱 网 风靡 30 所 大 学 ，15 万 学 生 用 户 沉迷 其 中 。 他 们 通过 注册 、 身 份 
验证 ， 建 立 彼此 间 的 联系 。 而 扎 克 伯 格 每 个 月 只 需 花 85 美 元 租 一 个 服务 器 而 已 。 自 然 ， 他 放弃 了 心理 学 的 专业 学 习 ， 转 向 了 更 
有 前 途 的 职业 发 展 旅程 。 


网 站 业务 的 迅猛 发 展 超出 了 原先 的 预想 。 仪 仪 1 年 ， 活 路 用 户 就 达 500 万 ， 遍 及 美国 大 学 和 中 学 ， 继 而 走向 全 球 。2006 年 ， 
非 学生 用 户 开始 涌 入 。 尽 管 75% 的 注册 用 户 介 于 25~34 岁 ， 但 大 量 较 大 年 龄 的 用 户 也 开始 加 入 。 又 过 了 1 年 ， 网 站 用 户 达 到 1000 
万 ， 超 过 Myspace， 成 为 全 球 第 一 大 在 线 社交 网 站 。 


注册 用 户 群 发 展 迅速 ， 员 工 群 、 各 种 志趣 相投 的 群体 、 地 域 社 区 群 等 纷纷 建立 。 用 户 群 可 以 公开 ， 也 可 以 加 密 ， 更 加 促进 了 
用 户 的 交流 联系 ， 提 高 了 网 站 的 登录 率 ， 用 户 可 以 关注 群 里 的 人 在 做 什么 ， 又 表达 了 些 什么 观点 。 


2007 年 5 月 24 日 ， 扎 克 伯 格 宣布 将 网 址 向 第 三 方 开发 商 开 放 ， 使 他 们 能 迅速 获取 大 量 梦 次 以 求 的 网 站 年 轻 用 户 。 此 举 震 惊 了 
整个 技术 界 。 媒 体 称 之 为 “脸谱 经 济 ” 的 诞生 。 开 发 商 资源 丰富 ， 竞 争 激烈 ， 网 站 用 户 因此 有 了 巨大 的 选择 空间 。 


这 使 脸谱 网 从 一 个 受 欢 迎 的 社交 了 网 站 转型 为 一 个 技术 平台 ， 任 何人 都 可 以 马上 着 手 经 营业 务 。 “开放 ”后 仅 9 个 月 ， 第 三 方 
开发 商 的 申请 就 超过 了 14000 个 一 有 做 在 线 拼 字 游戏 的 ， 可 支持 全 球 1500 万 用 户 同时 游戏 ， 也 有 从 事 新 型 虚拟 经 济 的 ， 用 户 
可 以 买卖 自己 的 品牌 声誉 和 关系 网 络 。 这 些 应 用 性 申请 不 仅 为 个 人 用 户 提供 了 服务 ， 同 时 创造 性 地 提高 了 用 户 间 的 相互 联系 。 


3com 创 始 人 罗伯特 - 梅 特 卡 夫 (Robert Metcalfe) 曾经 指出 ， 网 络 的 力量 与 用 户 人 数 的 平方 成 正比 ， 也 就 是 说 ， 网 络 效应 
增加 的 速度 比 其 用 户 人 数 的 增加 更 迅捷 。 唱 片 公司 建 立 了 乐 迷 群 ， 向 这 一 有 巨大 影响 力 的 社 群 预先 发 布 新 唱片 ; 为 加 深 了 解 ， 市 
场 研究 人 员 极 力 收集 目标 群体 的 更 多 信息 ; 竞争 对 手 敬 晨 地 关注 着 网 站 呈 指 数 级 迅速 发 展 的 态势 。 


到 2008 年 年 中 ， 脸 谱 网 的 活跃 用 户 达到 近 1.25 亿 ( 比 上 一 年 增加 了 160%) ， 每 月 搜索 量 近 10 亿 次 ， 网 页 浏览 达 500 多 亿 
次 ,成 为 全 球 第 5 大 最 受 欢 迎 网 站 ， 在 有 些 国家 (例如 土耳其 ) 甚至 超过 了 谷歌 。 有 人 仪 仪 因为 片刻 也 离 不 开 它 ， 就 升级 更 换 了 
自己 的 手机 ， 比 如 “黑莓 ” (因为 不 支持 该 款 软件 的 应 用 ) 。 


许多 人 预测 脸谱 网 可 能 会 被 某 家 高 科技 领头 企业 收购 ， 因 为 这 些 企业 曾 忽 视 了 搜索 引擎 的 重要 性 ， 如 今 他 们 认识 到 了 社交 网 
络 的 影响 力 ， 必 然 不 会 再 次 错失 良机 。 微 软 曾 出 资 2.4 亿 美元 收购 了 脸谱 网 一 小 部 分 股权 ， 但 扎 克 伯 格 认为 这 并 非 抛售 网 站 ， 而 
是 为 了 让 这 个 新 生 网 站 获得 更 好 的 发 展 而 进行 的 明智 投资 。 


沃 顿 商学 院 营销 学 教授 彼得 法 德 (Peter Fader) 在 描述 脸谱 网 时 说 : “脸谱 网 就 好 比 是 标准 打字 键盘 : 其 本 身 并 没什么 特 
别 突出 的 地 方 ， 只 是 在 正确 的 时 间 和 地 点 出 现 ， 从 而 成 为 标准 。 有 些 时 候 ， 标 准确 实 是 具有 锁定 效应 的 。” 


脸谱 网 之 前 ， 社 交 网 站 的 特点 是 不 稳定 : 5 年 前 人 人 谈论 Friendster， 不 久 就 被 Myspace 取 代 ， 再 后 来 有 了 脸谱 网 ， 大 家 又 
都 纷纷 转移 阵地 。 因 为 脸谱 网 链接 更 多 ， 内 容 更 丰富 ， 使 用 起 来 也 更 加 便捷 安全 。 不 过 目前 它 还 处 于 初级 发 展 阶段 。 


人 们 如 今 大 肆 泻 染 互 联网 经 济 ， 脸 谱 网 要 为 之 制定 一 套 标 准 ， 也 许 还 要 下 过 10 年 。 社 交 网 络 目前 如 何 实现 与 企业 共存 ? 脸 
谱 网 能 否 为 之 提供 实现 平台 ? 这 些 问 题 都 还 没有 明确 的 答案 。 


不 过 ， 扎 克 伯 格 仍 在 不 断 创 新 。 这 个 年 轻 人 20 来 岁 便 从 哈佛 辍学 ， 如 今 他 所 创立 的 企业 的 市 值 已 达 150 亿 美元 ， 实 在 不 容 小 
筑 。 


地 球 村 


2008 年 夏天 ， 奥 运 圣火 在 北京 乌 巢 体育 馆 熊 熊 燃 起 ， 全 世界 看 到 了 一 个 巨大 的 东方 市 场 ， 机 遇 无 限 ， 令 人 激动 。 东 方 国家 
一 直 被 冠 以 “新 兴 经 济 体 ”标签 ， 是 未 来 的 市 场 。 但 也 有 不 少 人 认为 ， 这 些 国家 的 人 民 贫 穷 且 备 受 压 迫 ， 与 生机 勃勃 的 高 科技 领 
域 丝毫 搭 不 上 边 。 


这 当然 是 大 错 特 错 的 。 这 些 经 济 体 正 在 迅速 壮大 ， 其 光芒 将 很 快 遮蔽 北美 或 西欧 等 传统 强国 。 中 国 和 印度 将 会 成 为 未 来 市 场 
的 驱动 力 ， 这 里 早已 有 数 十 亿 客 户 对 时 尚 品牌 和 最 新 科技 的 需求 大 增 。 他 们 早已 在 许多 方面 领先 一 步 ， 尤 其 体现 在 新 科技 、 新 工 
作 方 式 的 应 用 方面 。 


普 拉 哈 拉 德 (C.K.Prahalad) 称 他 们 是 “金字 塔 底层 ”的 财富 。 这 当然 要 取决 于 你 对 金字 塔 构成 的 理解 。 如 果 其 基础 是 财 
富 、 成 熟 或 权力 ， 那 么 很 快 就 会 倒转 过 来 。 其 广阔 厚实 的 基础 很 快 就 会 成 为 全 球 经 济 的 驱动 力 ， 而 其 客户 则 是 最 重要 的 驱动 力 。 


毫 无 疑问 ， 单 单 中 国 和 印度 这 两 个 国家 就 足以 改变 世界 。 但 新 兴 经 济 体 还 包括 其 他 地 区 ， 如 东南 亚 和 南美 洲 的 一 些 国家 。 东 
欧 的 消费 需求 现 已 超过 西欧 : 俄罗斯 人 、 捷 克 人 和 罗马 尼 亚 人 都 想 买 等 离子 电视 和 跑车 ;而 英国 人 、 法 国人 和 瑞典 人 则 追求 更 自 
然 的 生活 方式 。 另 外 ， 还 有 非洲 市 场 的 机 会 ， 希 望 通过 一 代 人 的 探索 和 奋斗 ， 非 洲 市 场 和 人 民 能 够 融入 国际 新 秩序 。 


我 们 不 妨 想象 一 下 “地 球 村 ”有 100 人 ， 用 其 来 代表 世界 人 口 ， 那 么 我 们 就 会 有 57 个 亚洲 人 ，21 个 欧洲 人 ，14 个 美洲 人 ，8 
个 非洲 人 ; 52 个 女人 和 48 个 男人 ; 89 个 异性 恋 者 和 11 个 同性 恋 者 ; 30 个 白 种 人 和 70 个 非 白 种 人 ; 30 个 基督 徒 和 70 个 非 基 督 徒 ; 
6 个 人 将 拥有 全 部 财富 的 59%， 而 且 这 6 个 人 全 部 来 自 美国 ; 80 个 人 生活 贫困 ，70 个 人 是 文盲，50 个 人 和 营养 不 良 ; 1 人 拥有 计算 


机 ，1 人 拥有 大 学 学 历 ; 1 人 即将 死亡 ，1 人 即将 出 生 。 


(1) 人 拥有 计算 机 
(41) 人 拥有 大 学 学 历 





地 球 村 : 假设 地 球 是 个 100 人 的 村 庄 
外 原 书 数据 为 33， 疑 有 误 。 
芸芸 众生 ， 形 形 色 色 ， 志 向 抱负 相去 甚 远 。 我 们 极 易 失去 把 握 全 球 的 视角 ， 也 很 难看 清 客户 的 构成 以 及 他 们 联合 起 来 可 能 产 
生 的 力量 。 多 数 企 业 原 先 只 关注 其 中 小 部 分 人 。 如 今 ， 这 些 企业 正在 逐渐 觉醒 ， 看 到 了 多 数 人 的 需要 和 追求 ， 看 到 了 企业 的 商 
机 。 


案例 2 ”亚洲 





航空 公司 


城 里 来 了 新 女郎 ， 价 格 减 半 ， 乐 趣 翻番 。 





这 段 广告 看 似 在 宣传 新 加 坡 航空 公司 久负盛名 的 空姐 ， 实 际 上 却 是 在 宣传 亚洲 航空 公司 (Air Asia， 以 下 简称 “ 亚 航 ”) 最 
新 推出 的 一 条 “曼谷 一 新 加 坡 ” 新 航线 ， 这 是 托尼 :费尔南德斯 (Tony Fernandes) 的 又 一 公关 宣传 手段 。 想 当年 ， 他 只 花 了 1 
个 林 吉 特 (马来西亚 货币 ， 约 合 25 美 分 ) 就 买 下 了 亚 航 。 


2001 年 ， 这 位 前 音乐 总 监 卖 掉 他 在 美国 在 线 时 代 华纳 (AOL Time Warner) 的 股权 ， 买 下 了 吉隆 坡 这 家 经 营 不 善 的 航空 公 
司 。 当 时 这 家 航空 公司 只 有 2 架 旧 飞机 ， 还 背负 1200 万 美元 的 债务 ， 濒 临 破产 。 然 而 ， 他 接手 不 到 一 年 就 扭转 乾坤 ， 不 仅 购 置 了 
新 飞机 ， 还 开通 了 新 航线 。 


如 今 ， 亚 航 是 全 世界 发 展 速 度 最 快 、 盈 利 能 力 最 强 的 航空 公司 之 一 。 凭 借 其 最 低 的 运营 成 本 和 低 至 3 美元 的 特价 机 票 ， 亚 航 
在 发 展 迅猛 、 繁 华 的 东南 亚 各 国 首 都 之 间 不 断 穿梭 ， 提 供 空 中 “公交 服务 ”。 机 票 收入 只 不 过 能 维持 收 支 平 衡 ， 公 司 利润 来 自 额 
外 收入 ， 如 食物 、 饮 料 、 机 上 和 零售、 游戏 、 第 三 方 租车 及 酒店 预订 服务 等 。 


亚 航 为 世界 上 人 口 最 多 的 市 场 提供 服务 并 大 获 成 功 。 它 还 创造 了 一 个 新 的 商业 模式 ， 因 为 它 是 多 家 航空 公司 的 联合 品牌 ， 所 
以 很 方便 地 在 泰国 、 印 度 尼 西 亚 和 马来西亚 等 地 建立 了 运营 中 心 ; 随 着 业务 的 不 断 扩 大 ， 公 司 开始 涉足 酒店 连锁 行业 ， 建 立 了 自 
己 的 图 恩 酒店 (Tune Hotel) 。 


2008 年 ， 亚 航 做 了 一 件 其 他 廉价 航空 公司 [如 英国 易 捷 航空 (Easyjet) 、 美 国 西南 航空 (Southwest) 等 ] 不 敢 做 的 事 
情 : 开辟 远程 航线 。 先 是 飞 到 澳大利亚 ， 紧 接着 又 飞 到 经 济 攻 勃 发 展 的 中 国 和 印度 。 由 于 它 坚 持 低 价 策略 ， 使 几 百 万 普通 人 首次 
坐 上 了 飞机 ， 所 以 它 很 快 获得 一 个 “平民 航空 公司 ”的 称号 。 


全 球 维 珍 廉价 航空 公司 创建 人 理 查 德 - 布 兰 森 (Richard Branson) 对 此 印象 深刻 ， 出 资 收购 亚 航 X 航 空 公司 (远程 航线 子 公 
司 ) 20% 的 股权 。 谈 到 自己 对 费尔南德斯 的 愿景 的 作用 ， 布 兰 森 承诺 说 : “和 要 以 最 低 的 价格 ， 为 全 球 最 大 的 市 场 提供 最 好 的 娱乐 


同时 ， 费 尔 南 德 斯 则 始终 关注 改进 自己 的 业务 定位 ， 即 不 断 寻 找 新 的 方法 ， 为 几 和 百 万 客户 和 几 十 亿 潜 在 客户 进一步 降低 成 
本 ， 提 供 最 优惠 的 价格 和 最 优质 的 服务 ， 并 进行 投资 扩张 。 亚 航 成 了 东南 亚 及 其 他 地 区 新 型 创业 机 会 的 象征 。 


客户 社区 


人 虽然 干 差 万 别 ， 却 都 希望 能 互相 联系 。 现 代 人 以 全 新 方式 汇聚 到 一 起 ， 不 受 彼此 间距 离 、 职 业 、 家 庭 和 财富 等 外 部 条 件 局 
限 ， 而 因 共同 的 人 生态 度 、 信 仰 、 生 活 方式 和 志向 等 主动 聚 到 一 起 。 今 天 ， 你 在 心仪 的 度假 胜地 ,与 萍 水 相关 的 人 建立 友谊 的 机 
， 可 能 超过 你 与 隔壁 邻居 建立 友谊 的 机 会 。 
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这 就 是 新 型 社区 ， 其 驱动 力 是 价值 观 、 更 广 的 影响 力 ， 还 有 更 伟大 的 理想 。 


新 型 社区 可 能 由 共同 爱好 定义 : 群体 成 员 都 喜欢 园艺 、 有 共同 的 政治 理念 或 宗教 信仰 、 喜 欢 同类 风格 音乐 、 参 加 同一 足球 俱 
乐 部 等 。 它 不 受 地 域 、 背 景 或 财富 限制 ， 形 成 虚拟 或 实体 社区 ， 有 共同 的 兴趣 爱好 。 他 们 忠于 自己 的 组 织 结构 和 其 他 成 员 。 


这 是 我 们 渴望 加 入 的 新 社区 ， 是 企业 必须 理解 并 决定 投身 其 中 的 市 场 利 基 ， 企 业 应 该 通过 品牌 影响 他 们 ， 吸 引 他 们 成 为 客 
户 ， 并 为 他 们 提供 长 期 服务 。 


越 是 想 服务 所 有 人 ， 企 业 就 越 会 失去 特色 。 


要 把 行业 市 场 份额 或 地 域 市 场 份额 最 大 化 ， 企 业 发 现 按 人 们 喜欢 的 聚集 方式 确定 目标 市 场 是 更 方便 ， 也 更 有 利 可 图 的 ， 即 把 
大 众 市 场 中 的 一 小 部 分 确定 为 目标 市 场 。 


企业 可 以 提供 服务 的 社区 很 多 。 企 业 定位 越 具 体 ， 相 关 度 越 高 ， 与 社区 成 员 的 联系 也 就 越 紧 密 。 


社区 规模 越 小 ， 越 能 以 某 种 特定 兴趣 或 信仰 紧密 联系 成 员 ， 如 越野 跑 之 类 的 专业 运动 ， 或 人 权 之 类 的 具体 政治 理念 。 一 个 共 
同 兴趣 点 加 上 联系 方式 就 形成 一 个 社区 。 人 的 兴趣 不 胜 枚 举 ， 彼 此 联系 也 很 方便 ， 因 此 社区 的 数量 也 就 没有 什么 限制 了 。 


人 们 之 间 的 联系 更 紧密 ， 彼 此 的 影响 也 更 大 ， 这 并 不 局 限于 正式 的 联系 方式 ， 也 可 以 通过 口碑 或 非 正式 的 交际 圈 和 网 络 。 他 
们 彼此 高 度 信任 ， 彼 此 忠诚 ， 乐 于 分 享 信息 ， 交 流 思想 。 他 们 的 需求 十 分 明确 ， 却 很 少 享受 到 优质 服务 。 因 此 ， 一 旦 出 现 理解 他 


们 的 品牌 ， 肯 为 他 们 量 身 定制 ， 支 持 他 们 的 偏好 ， 他 们 就 会 喜欢 上 它 。 


从 北京 到 布 宜 诺 斯 艾 利 斯 ， 从 那些 有 良知 的 人 (关心 环境 、 社 会 和 道德 问题 ) 到 奢侈 品 爱好 者 (追求 奢侈 品 的 大 众 市 场 ) ， 
人 们 重新 定义 了 本 地 市 场 和 全 球 市 场 。 


“全 球 ” 不 再 局 限于 进出 口 业务 ， 而 是 贸易 的 自然 出 发 点 。 同 理 ，“ 本 地 ”也 不 仅 指 距离 的 远近 ， 而 是 情感 亲密 的 社区 。 
我 们 可 用 “地 球 村 ”来 前 述 快速 发 展 的 部 分 全 球 性 社区 : 


活跃 的 婴儿 潮 一 代 : 婴儿 潮 一 代 指 的 是 20 世 纪 五 六 十 年 代 出 生 的 人 ， 
束 ， 拥 有 财富 ， 乐 于 探索 世界 。 退 休 只 是 个 新 起 点 ， 他 们 要 尽情 享受 生活 




















第 一 段 事 业 即 将 接近 尾声 ， 现 在 正 处 于 人 生 的 顶峰 。 这 群 人 身体 健 
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活跃 的 凤 儿 潮 一 代 


轴 狼 的 老人 





新 一 代 欧 洲 人 


发 展 中 的 南半球 
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虔诚 的 信徒 





客户 社区 : 以 新 方式 聚集 的 人 群 








:干练 的 女性 : 女性 是 92g 的 食物 消费 、84s 的 轿车 消费 的 主要 决策 者 。 现 代 女 性 推动 消费 活动 ， 也 加 速 推动 企业 发 展 。 她 们 更 加 干练 ， 有 审 
美能 力 ， 乐 意 面 对 多 样 任务 ， 绝 不 妥协 。 

































































:中国 梦想 家 : 全 球 最 大 、 最 多 样 化 的 市 场 渴望 成 功 。2008 年 北京 奥运 会 象征 着 经 济 巨 龙 的 苏醒 ，13 亿 中 国人 从 多 年 的 经 济 荒野 中 走出 ， 迈 


ly 





向 新 时 代 。 





























. 虚 诚 的 信徒 : 从 基本 信念 到 精神 启蒙 ， 信 仰 在 普通 人 心中 的 地 位 日 益 重 要 ， 重 塑 世 界 政治 局 势 和 安全 格局 也 同样 如 此 。 人 们 追求 信念 ， 追 
求 精神 支柱 的 需求 也 越 来 越 强 烈 。 
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:同性 恋 设计 师 : 同性 恋 道 德 与 否 已 经 不 是 问题 ， 现 在 的 企业 已 经 发 现 了 这 个 市 场 的 重要 性 ， 因 为 他 们 一 般 都 很 富有 、 时 尚 、 审 美能 力 更 
高 ， 眼 光 也 更 独到 。 男 女 同性 恋 者 正在 展示 自己 的 客户 实力 。 






















































































“经济 移 民 : 为 改善 生活 ， 许 多 移民 带 着 新 技术 ， 带 着 自己 的 文化 需求 ， 聚 集 到 了 城市 。 比 如 在 伦敦 的 中 心 街区 ， 波 兰 商店 随处 可 见 ， 广 告 
商 甚至 制作 波兰 语 广告 。 





















































:绿色 消费 者 : 他 们 希望 为 自己 、 为 这 个 世界 做 些 正确 的 事情 ， 即 一 切 消费 必 须 符 合 * 绿 色 “ 理 念 ， 从 有 机 食品 到 全 球 变 暖 ， 从 当地 社区 问题 
到 人 权 问 题 ， 都 包含 其 中 。 




































































:发 展 中 的 南半球 : 从 澳大利亚 到 巴西 、 从 加 里 曼 丹 岛 到 南非 ， 南 半球 人 口 占 世界 人 口 半数 以 上 ， 是 未 来 发 展 的 未 知 地 域 : 非洲 各 国 科技 发 
展 突飞猛进 ， 南 亚 成 为 新 的 设计 中 心 ， 而 南美 经 济 则 增长 最 快 。 




























































































.印度 创业 者 : 印度 是 又 一 个 巨大 的 多 元 市 场 ，2050 年 人 口 将 达到 17.5 亿 ， 超 过 中 国 ， 成 为 世界 第 一 人 口 大 国 。 印 度 人 本 质 务实 、 有 技术 、 
普遍 接受 良好 教育 、 富 有 创业 精神 。 他 们 工作 努力 ， 科 研 扎实 ， 已 经 成 为 世界 各 国学 术科 研 机 构 的 骨干 。 


































































































.勇敢 的 探险 家 : 无 关 老 少 ， 越 来 越 多 的 人 把 世界 当成 自己 随心 所 欲 的 大 有 舞台。 他们 背 起 行 吉 、 到 处 探险 ， 或 终生 思 转 于 各 大 洲 ， 居 无 定 
所 ， 接 触 多 元 文化 ， 接 受 各 地 传统 习俗 ， 并 将 之 带 到 其 他 市 场 。 












































. 址 狼 的 老人 : 未 来 20 年 ， 全 球 60 岁 以 上 老人 将 增加 2 倍 ， 人 数 将 超过 任何 一 个 国家 。 他 们 健康 富裕 ， 寿 命 更 长 ， 生 活 也 更 丰富 。 他 们 有 闲 
又 豁 智 ， 可 以 为 社会 做 更 大 贡献 ， 也 可 以 尽情 享受 人 生 。 当 然 ， 他 们 也 需要 更 多 的 照顾 和 支持 ， 老 年 市 场 前 景 大 好 。 

































































:奢侈 品 追 求 者 : 古驰 手袋 、 保 时 捷 911、 巴 宝 莉 风 衣 过 去 都 是 有 钱 人 、 魅 力 族 的 专属 标识 。 现 在 它们 虽然 还 是 价格 不 菲 ， 但 许多 人 为 了 购 
买 这 些 象征 进步 富有 的 奢侈 品 ， 愿 意 牺 牲 生活 中 的 必需 品 。 



















































































> 
a 
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们 雄心 勃勃 、 勇 于 开拓 、 严 说 











凌 


EE、 勤 勉 努 力 ， 到 处 创建 自己 的 事业 。 他 




















-新 一 代 欧 洲 人 : 中 欧 、 东 欧 的 新 一 代 年 轻 人 对 历史 所 知 其 
们 向 往 美 好 生活 ， 正 在 迅速 自我 实现 梦想 。 




















.金字 塔 底 的 众生 : 普 拉 哈 拉 德 将 百度 (Baidu) 、 印 度 塔 塔 (Tata) 等 企业 形容 为 金字 塔 底 的 财富 。 其 他 企业 只 顾 盯 着 少数 富有 客户 ， 忽 
略 了 发 展 中 国家 庞大 的 低 收入 群体 时 ， 它 们 却 敏锐 地 抓 住 商 机 ， 利 用 一 个 与 众 不 同 的 创意 ， 在 这 个 市 场 获得 了 比 其 他 市 场 更 高 的 利润 。 































































































-各界 单 身 人 士 : 现在 有 一 大 部 分 家 庭 由 单身 人 士 构成 ， 有 年 轻 人 、 中 年 人 ， 也 有 老年 人 。 不 管 是 出 于 自愿 ， 还 是 环境 所 迫 ， 如 今 单身 的 成 
年 人 数 超过 以 往 任 何 时 期 ， 对 以 家 庭 为 单位 的 传统 构成 了 挑战 。 这 些 人 相对 更 有 钱 ， 负 担 小 ， 花 费 却 更 多 。 
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青年 才 俊 : 这 些 年 轻 人 伴随 巴特 :辛普森 (Bart Simpson) 、 谷 歌 、MTV、PlayStation 一 起 成 长 ， 他 们 的 生活 模式 、 思 维 模式 都 具 全 球 


[an 


Rl 卫星 电视 让 他 们 了 解 到 各 种 文化 。 他 们 的 期 望 值 也 越 来 越 高 ， 开 始 追求 各 种 丰富 体验 一 速度 、 刺 激 ， 还 有 















































案例 3 ” 悦 榕 酒店 集团 


回味 一 下 你 刚刚 享用 的 晚餐 : 一 系列 当地 美食 之 后 ， 上 来 一 份 微 辣 蔬菜 汤 ， 接 着 是 早上 现 捞 的 鲍鱼 和 厨师 的 拿手 好 菜 。 在 烟 
烟 生 辉 的 白色 沙滩 上 享受 一 整 天 之 后 ， 此 时 ， 你 轻 咀 一 口 香 槟 ， 迎 面 吹 来 一 阵 凉爽 的 海风 ， 心 旷 神 怡 ， 令 你 完全 陶醉 于 这 迷人 的 
热带 岛屿 的 美景 之 中 。 


最 后 上 来 一 块 黑 巧克力 募 斯 ， 入 口 即 化 ， 丝 滑 香 醇 。 女 侍者 笑容 优雅 地 祝 你 用 餐 愉快 ， 享 受 这 良辰 美景 。 你 想 ， 是 时 候 上 床 
美美 睡 一 觉 了 。 


与 此 同时 ， 酒 店 已 经 为 你 安排 好 房间 : 一 栋 私人 别墅 ， 四 周 装 有 透明 玻璃 ， 视 野 宽阔 ， 与 餐厅 只 隔 一 座 小 桥 。 你 走 过 小 桥 ， 
沿路 照明 的 是 100 支 蜡烛 ， 激 发 出 九重 葛 和 木林 的 浓郁 和 理气。 此刻 的 房间 里 ， 玻 璃 墙 已 放下 丝 质 窗帘 ， 中 央 的 床铺 换 上 了 丝 质 床 
单 ， 装 饰 靠垫 和 伦 办 散落 其 间 。 阳 台 上 ， 户 外 浴池 正 冒 着 气泡 ， 香 槟 、 精 油 一 应 俱全 。 极 致 私密 ， 尽 享 奢华 。 


这 就 是 悦 榕 庄 (Banyan Tree) 给 客人 提供 的 享受 。 在 这 里 ， 酒 店 是 个 舞台 ， 给 人 留 下 难忘 的 记忆 。 工 作 人 员 为 你 布置 舞 


台 ， 或 私人 定制 ， 或 制造 惊喜 ， 故 事 则 由 你 自己 来 演绎 。 


悦 榕 庄 及 度假 区 不 是 大 众 消费 场所 ， 它 的 服务 对 象 是 身家 丰厚 、 周 游 世界 的 精美 阶层。 集团 创始 人 何 光平 (Ho Kwon 
Ping) 极 具 个 人 魅力 。1994 年 ， 他 在 普 吉 岛 率先 开张 第 一 家 酒店 开始 ， 客 户 对 酒店 的 业务 、 服 务 和 环境 的 赞誉 就 纷 至 检 来 。 集 
团 把 企业 使 命定 为 : 

















人 然 环境 和 人 文 环境 ， 为 股东 创造 可 观 的 回 












































在 印度 教 地 区 ， 榕 树 也 叫 著 提 树 ， 被 视 为 圣 树 ， 其 不 断 扩 展 的 枝叶 象征 着 永恒 的 生命 。 悦 榕 酒店 集团 如 今 在 整个 亚太 地 区 拥 
有 、 开 发 并 经 营 23 家 度假 酒店 ， 其 业务 还 延伸 到 零售 画廊 、65 家 水 疗 吧 和 2 个 高 尔 夫 球 场 。 度 假 村 一 般 规 模 很 小 ， 仅 限 50~ 100 
个 房间 ， 价 位 极 高 。 


这 些 度假 胜地 不 仅 豪华 舒适 、 风 景 优美 ， 员 工 也 十 分 热情 ， 令 人 难忘 。 酒 店 鼓励 员工 “遵守 规范 、 灵 活 创新 ” ， 杀 切 称呼 客 
人 名 字 ， 在 客人 逗留 期 间 为 其 提供 一 切 便利 ， 热 情 待 客 ， 让 他 们 感受 地 道 的 亚洲 风情 ， 满 足 他 们 的 多 元 文化 期 待 。 酒 店 还 鼓励 员 
工 从 客人 角度 定位 自身 角色 : 有 激情 、 有 尊严 地 参与 其 中 。 酒 店 有 两 位 品牌 经 理 : 一 位 负责 营销 ， 做 出 承诺 ; 另 一 位 负责 经 营 ， 
名 现 承诺 。 每 着 新 度假 村 开业 ， 所 有 员工 都 会 聚集 一 堂 ， 举 办 筹备 宴会 。 另 外 ， 酒 店 还 有 交换 项 目 ， 把 员工 派 到 世界 各 地 度假 
村 ， 让 他 们 感受 不 同 的 文化 体验 。 


执行 主席 何 光平 (Ho Kwon Ping) 荣获 新 加 坡 企 
业 年 度 最 佳 CEO 


2008 


有 © 在 英国 、 中 国 香港 推出 悦 榨 庄 (Banyan Tree Residences) 
项 目 ， 使 投资 人 能 够 拥有 自己 心仪 的 别墅 
© 推出 会 员 制 悦 榕 秘境 (Banyan Tree Private Collection)， 
进入 中 东 市 场 
在 中 国 多 地 创立 又 一 附属 品牌 “ 悦 椿 绚丽 色彩 ”( Colours of 
oo Pik 一 一 悦 棱 (Angsana) 








了 == 

a 在 印度 尼 西 亚 民 丹 岛 、 澳 大 利 亚 大 堡礁 、 马 尔 代 夫 伊 瑚 鲁 岛 和 印度 班 
加 罗 尔 地 区 新 推出 第 二 品牌 “ 悦 椿 "(Angsana) 度假 村 

ET | 


L 区 悦 榨 度假 村 (Banyan Tree Resorts ) 在 马尔 代 夫 和 民 丹 岛 开 业 


悦 榕 度假 酒店 集团 (Banyan Tree and Resorts Pte Ltd.) 作为 母 公司 正式 成 
立 ， 开 始 运营 奢华 精品 度假 酒店 









NM 
完成 5.5 平方 干 米 废弃 锡 矿 场 整 改 后 ， 乐 古 浪 都 实 度假 村 酒店 (Dusit Laguna Resort 
Hotel) 和 乐 古 浪 海滩 度假 村 (Laguna Beach Resort) 终于 落成 开业 







a 悦 榨 集团 子 公 司 乐 古 浪 集团 (Laguna Resorts and Hotels ，LRH) 陆续 购置 泰国 普 吉 岛 邦 道 海滩 
(Bang Tao Bay) 5.5 平方 和 干 米 的 废弃 锡 矿 场 ， 开 设 第 一 家 度假 村 


悦 榕 庄 : 尽 享 异域 奢华 


第 3 章 ”我 的 日 程 .…… 对 我 最 重要 的 东西 


我 到 底 想 要 什么 ? 


当然 ， 重 要 的 东西 有 很 多 ， 且 经 常 变 化 。 生 活 不 会 一 成 不 变 ， 而 人 们 在 不 断 寻 求 新 的 平衡 。 不 过 原则 、 信 念 、 抱 负 、 梦 想 仍 
然 至 天 重要 。 不 要 先入 为 主 ， 也 别 把 我 跟 别 人 混为一谈 。 我 们 都 是 不 一 样 的 。 坦 白 说 ， 我 们 到 | 底 想 要 什么 ， 这 很 难说 ， 所 以 不 要 
以 为 用 你 现成 的 语言 就 足够 表达 了 。 什 么 事情 对 我 最 重要 ? 这 要 看 是 在 家 里 ， 还 是 在 工作 单位 ;考虑 的 是 自己 ， 还 是 别人 ; 谈论 
的 是 现实 ， 还 是 愿望 。 也 许 ， 你 能 帮 有 我 把 这 两 者 结合 起 来 ? 


品质 、 服 务 、 便 利 、 价 值 ， 这 些 都 是 常规 要 素 ， 当 然 很 重要 ， 但 都 只 是 我 的 基本 要 求 。 现 在 几乎 所 有 的 商家 对 此 都 信和 蜀 旦 
且 , 不 是 吗 ? 这 些 必须 要 达到 100% 满 意 。 


除 此 之 外 ， 还 有 其 他 东西 : 细节 至 关 重 要 ， 有 时 候 你 认为 的 无 关 紧要 对 我 恰恰 是 至 关 重 要 。 我 当然 喜欢 你 能 记 住 我 的 名 字 ， 
满足 我 的 额外 要 求 。 如 果 你 的 服务 能 超出 我 的 预期 ， 那 就 更 好 了 。 这 些 都 能 证 明 你 的 能 力 。 除 此 之 外 ， 我 还 关心 你 的 产品 能 为 我 
和 我 的 家 人 带 来 什么 ;你 的 企业 对 我 身边 环境 有 什么 影响 ;我 们 怎么 才能 把 这 个 世界 变 得 更 美好 。 


感性 世界 


情绪 对 大 脑 的 刺激 速度 比 理 性 思维 快 3000 倍 。 


许多 人 说 我 们 生活 在 一 个 理性 的 世界 ， 其 实 大 错 特 错 。 理 性 思维 推动 知识 和 技能 的 发 展 ， 情 感 则 作用 于 我 们 的 态度 和 行为 。 
理性 思维 使 客户 产生 兴趣 ， 但 最 终 决 定购 买 的 还 是 感性 因素 。 


感性 能 把 发 明 转 变 成 创新 。 人 类 已 拥有 了 几乎 一 切 需求 ， 看 看 你 的 衣 橱 就 明白 了 ! 但 我 们 的 欲望 永 无 止境 。 


《感受 发 生 的 一 切 : 意识 产生 中 的 身体 和 情绪 》 (The Feeling of What Happens: Body and Emotion in the Making 
of Consciousness) 一 书 的 作者 安东尼 : 达 马 西 奥 (Anthony Damasio) 告诉 我 们 : 83% 的 信息 来 自视 觉 ， 但 还 有 很 多 吸引 注意 
力 的 东西 。 他 发 现 ， 感 受到 的 刺激 不 同 ， 对 改善 心情 起 到 的 作用 也 不 相同 。 

清新 的 香味 可 以 改善 心情 75%。 

-悦耳 的 声音 可 以 改善 心情 65%。 
:美丽 的 景象 可 以 改善 心情 46%。 
:舒适 的 触感 可 以 改善 心情 29$。 
:可 口 的 美食 可 以 改善 心情 23$%。 























他 还 解释 了 过 去 的 体验 如 何 影响 未 来 的 感觉 : 这 些 次 要 情绪 或 “躯体 标记 ”[] (somatic marker) 一 旦 遇 上 某 种 未 来 结 
就 能 成 为 某 种 行为 方式 的 有 力 动 机 ， 比 如 驱使 我 们 偏爱 某 个 品牌 或 做 出 购买 决策 。 

. 凌 仕 公司 (Lynx) 发 现 ， 青 年 男士 之 所 以 青睐 巧克力 味 止 汗 剂 ， 不 是 因为 自己 喜欢 这 种 味道 ， 而 是 他 们 想 要 吸引 的 姑娘 喜欢 。 

- 梅 赛 德 斯 -奔驰 公司 (Mercedes) 邮寄 直销 宣传 册 时 ， 用 的 是 个 性 化 四 陷 图 案 的 软 皮 革 信封 ， 体 现 出 新 款 CL-class 和 车 型 的 奢华 。 
-诺基亚 零售 商店 采用 意象 墙 装饰 ， 整 个 内 部 空间 几 秒 之 内 就 可 以 从 绿色 变 成 粉色 ， 从 城市 景观 更 换 为 热带 海岛 的 景色 。 


酒 




























































































































































































达 马 西 奥 把 人 体 的 400 人 个 大 脑 神经 元 比 作 一 片 玉 米 地 。 你 从 玉米 地 里 穿 过 ， 玉 米 秆 摇晃 一 下 立即 恢复 原样 ， 几 乎 无 法 留 下 
任何 痕迹 ， 别 人 也 无 法 跟着 你 的 脚步 前 行 。 可 是 ， 如 果 你 屡次 经 过 时 都 走 同一 条 路 线 ， 就 能 在 地 里 踩 出 一 条 路 。 频 繁 激活 大 脑 神 
经 元 间 的 联系 ， 就 能 强化 它们 的 记忆 力 。 如 果 调 动 多 种 官能 ， 在 大 脑 建立 多 方 联系 (好 比 多 次 经 过 玉米 地 ) ， 记 忆 就 会 变 得 更 牢 


固 、 更 持久 。 





感性 的 力量 : 马 斯 洛 需求 层次 理论 


我 们 买 新 车 时 ， 不 断 了 解 配置 ， 试 等 ， 上 网 比较 车 价 ， 最 终 的 决定 却 往往 是 多 花 些 钱 ， 买 下 自己 梦 宁 以 求 的 那 款 车 。 我 们 买 
房子 时 ， 反 复 考 虑 占 地 面积 、 房 间 数量 、 税 收 和 学 区 等 因素 ， 最 后 却 爱 上 了 海边 的 那 套 别墅 。 客 户 思维 是 感性 的 ， 企 业 却 一 直 试 
图 用 单一 理性 的 方法 去 理解 、 吸 引 他 们 。 


理 性 
需求 
目标 
产品 解决 方案 
性 能 利益 
连贯 性 个 性 化 
交易 体验 
回报 关系 
信息 教育 
自动 化 人 性 
维护 能 动 性 
满意 度 惊喜 
完 成 就 





客户 是 感性 动物 ， 不 是 理性 动物 ， 他 们 更 愿意 处 理 人 性 和 理念 问题 ， 而 不 是 程序 和 逻辑 问题 。 


目 “ 达 马 西 奥 认 为 ， 情 感 被 躯体 感觉 皮质 记录 时 会 产生 躯体 标记 ， 后 者 对 情感 进行 评价 ， 并 长 期 保留 在 躯体 中 。 这 样 ， 躯 体 信 号 
在 遇 到 新 情况 时 ， 就 能 够 指导 有 机 体 的 行动 。 一 一 译 者 注 
案例 4 ”百度 


“百度 ”二 字 取 自 800 多 年 前 南宋 辛弃疾 的 一 首 词 。 词 中 描写 在 繁华 绮丽 中 寻找 一 位 美人 ， 以 此 暗喻 自己 在 人 生 挫 折 中 追逐 
梦想 的 过 程 : 




















\ 众 里 寻 他 千百度 ， 募 然 回首 ， 那 人 却 在 灯火 阑珊 处 。” 



































“百度 ” 即 “ 数 百 次 ”， 代 表 诗人 追求 理想 的 执着 。 


中 国 现 有 世界 最 大 的 网 民 群 体 ，2008 年 ，13 亿 人 口中 网 民 已 达 2.1 亿 ， 每 月 新 增 网 民 600 多 万 。 网 络 的 迅猛 发 展 ， 出 现 了 其 
他 国家 罕见 的 网 络 民族 主义 ， 以 前 所 未 有 的 规模 把 志同道合 者 聚集 起 来 ， 用 自己 的 语言 文化 分 享 信息 、 相 互 交流 。 在 中 国 ， 阿 里 
巴巴 的 规模 胜 过 eBay 而 谷歌 (顺便 解释 一 下 ，Google 的 意思 是 1 后 面 加 100 个 零 ) 则 根本 无 法 与 百度 相提并论 。 


1998 年 夏天 ， 硅 谷 的 一 次 野餐 会 上 ，34 岁 的 生物 化 学 家 徐 勇 (Eric Xu) 向 吴 册 (John Wu) 介绍 了 自己 的 朋友 李 户 宏 
(Robin Li) 。 吴 炯 当时 是 雅虎 搜索 引擎 小 组 的 带头 人 。 而 30 岁 的 李彦宏 性 格 须 觅 ， 是 搜索 引擎 公司 Infoseek 的 一 名 主管 工程 
师 ， 职 业 发 展 不 是 很 顺 。 吴 炯 阅 让 他 深刻 印象 的 是 ， 昌 然 公司 不 看 好 搜索 业务 ， 李 彦 安 却 充满 了 热情 。 


“当时 雅虎 认为 搜索 无 关 紧 要 ， 我 也 这 么 认为 。” 已 经 担任 阿里 巴巴 首席 技术 官 的 吴 灿 说，“ 但 李彦宏 似乎 下 定 决心 要 把 它 
坚持 到 底 。” 


野餐 会 后 一 年 ， 李 彦 宏 在 中 国 创办 了 自己 的 搜索 公司 ， 取 名 百度 。 用 户 达 到 60% 后 ， 百 度 在 语言 、 运 算法 则 及 广告 方面 更 趋 
完善 ， 为 广大 网 民 提 供 了 更 好 的 服务 。 不 仅 在 中 国 大 受 欢 迎 ， 还 成 为 世界 第 三 大 搜索 引擎 ， 占 有 6% 的 市 场 份额 。 


2005 年 8 月 ， 百 度 以 每 股 25 美 元 的 价格 首次 公开 幕 股 。 当 日 收盘 价 为 每 股 122 美 元 ， 比 开盘 时 整整 上 涨 354%， 成 为 继 2000 
年 网 络 公司 募股 狂潮 后 ， 纳 斯 达 克 股 市 单 股 成 交 额 最 大 的 公开 募股 。 需 刻 间 ， 百 度 市 值 达 40 亿 美元 ， 李 户 宏 持 有 其 中 的 9 亿 多 美 


JU。 


百度 联合 创 人 李彦宏 坚信 “ 赶 超 谷歌 指日可待 ”。 之 后 ， 百 度 创立 了 日 文 搜索 引擎 、 中 文 移动 搜索 引擎 、 广 告 赞 助 的 流 媒体 
音乐 服务 等 。 此 外 还 推出 了 方便 用 户 交流 提问 的 “百度 贴吧 ”， 以 及 可 供用 户 采 纳 最 佳 答案 并 给 予 积 分 奖励 的 “百度 知道 ”。 


如 今 百度 市 值 已 超过 30 亿 美元 ， 是 世界 上 访问 量 第 4 大 网 站 。 中 国 市 场 经 济 快速 发 展 ， 李 彦 宏 也 一 如 既往 地 创新 突破 ， 百 度 
在 虚拟 世界 上 升 的 势头 有 望 日 益 强劲 。 


客户 透视 
时 尚 猎人 经 常 在 曼哈顿 的 以 贝 卡 街区 、 巴 塞 罗 那 的 兰 布 拉 大 街 或 东京 的 合 羽 桥 道具 街 足 点。 他们 往往 坐 在 街 边 的 咖啡 店 ,一 


手 拿 着 摄 录 机 ， 另 一 手 拿 着 一 杯 浓缩 脱脂 肉桂 拿 铁 咖啡 .试图 捕捉 当下 热点 及 其 前 因 后 果 。 


观察 潮流 动向 好 比 盯 着 一 块 宕 石 ， 试 图 看 到 其 内 部 飞速 运动 的 数 万 亿 计 的 原子 。 要 看 清 各 种 潮流 是 不 可 能 的 。 它 们 是 我 们 肉 
眼 捕捉 不 到 的 方向 性 转变 。 随 着 时 间 流 逝 ， 潮 流 在 不 断 发 展 变化 。 我 们 通常 能 看 到 一 时 的 、 没 有 方向 性 的 各 种 时 艇 东西 ; 而 时 尚 
却 更 长 久 、 更 连续 并 保持 一 定 的 方向 。 





时 间 


定向 潮流 趋势 : 风尚 、 流 行 和 隐形 改变 


潮流 动向 因 时 而 生 。 然 而 ， 解 读 潮流 却 比 解读 水 晶 球 更 需 科 学 性 。 瑞 典 的 未 来 学 家 马 格 努 斯 林 硅 斯 特 (Magnus 
Lindkvist) 将 潮流 动向 描述 为 “模式 识别 ”， 揭 示 了 多 方向 发 展 的 风尚 和 定向 发 展 的 流行 之 间 的 关系 ， 阐 述 了 两 者 的 潜在 驱动 
因素 和 相互 影响 ， 以 及 它们 在 形成 人 们 未 来 态度 和 渴望 方面 的 作用 。 

另 一 位 荷兰 未 来 学 家 莱 纳 - 埃 弗 斯 (Reinier Evers) 研究 了 全 世界 8000 项 趋势 发 展 ， 形 成 一 个 网 络 系统 ， 并 将 其 观察 和 预测 
汇总 在 trendwatching.com 网 站 上 。 莱 纳 认 为 ， 潮 流 是 “ 某 种 事物 的 现象 ， 它 揭示 、 释 放 或 以 新 的 方式 服务 于 客户 既 有 的 (很 
难 改变 的 ) 需要 、 需 求 、 欲 望 或 价值 ”。 

该 定义 的 假设 前 提 是 ， 人 类 ， 也 就 是 客户 不 会 有 太 大 变化 ， 他 们 的 深层 需求 维持 不 变 ， 因 而 可 以 揭示 、 释 放 或 以 新 的 方式 为 
他 们 提供 服务 。 其 驱动 力 可 能 来 自任 何 变化 : 社会 规范 和 价值 观 的 改变 、 科 学 技术 的 突破 及 经 济 繁荣 等 。 





亚伯拉罕 ' 马 斯 洛 (Abraham Maslow) 将 人 类 核心 需要 分 为 几 个 不 同 层次 一 一 从 吃 、 喝 、 睡 、 性 等 方面 的 基本 需要 ， 到 创 
造 、 伦 理 道德 、 信 心 、 成 就 感 等 自我 激励 的 需要 。 这 样 看 来 ， 人 类 的 核心 需要 是 可 以 掌控 的 ， 至 少 看 起 来 如 此 。 难 怪 网 络 世界 让 
人 如 此 上 瘾 ， 毕 竟 ， 它 让 人 觉得 自己 掌控 了 一 切 。 


那么 ， 什 么 是 客户 世界 的 驱动 力 呢 ? 


科技 是 最 基本 的 变化 驱动 力 ， 改 变 一 切 可 能 的 改变 ， 并 不 断 提高 客户 的 期 望 值 。 















































数字 化 一 存储 、 提 取 、 分 享 和 形成 大 量 信息 的 能 力 ， 例 如 iPodq、DVD、 卫 星 电视 和 黑莓 手机 等 数字 产品 。 




















.网 络 一 连接 各 种 人 和 群 和 社区 、 供 应 链 和 市 场 、 跨 边界 并 实现 知识 共享 。 








聚合 一 有 线 和 无 线 技术 、 沟 通 和 娱乐 、 家 庭 和 工作 场所 的 全 面 融合 。 

















.机 器 人 科学 一 在 自动 化 日 益 主导 生产 和 服务 的 同时 ， 更 成 熟 的 人 工 智能 已 经 能 够 模拟 人 类 的 直觉 和 协调 性 。 





























.速度 一 结构 变化 迅速 、 产 品 周期 缩短 、 迅 速 模仿 、 快 速 互动 和 即时 决策 。 


作为 回应 ， 市 场 结构 因 之 越 来 越 全 球 化、 碎片 化 ， 也 越 来 越 反 映 了 客户 的 个 性 与 独立 性 。 














全球 化 一 联系 更 加 紧密 ， 地 理 界线 日 趋 模糊 ， 客 户 独立 性 增强 。 在 这 之 前 根本 不 会 出 现 某 只 蝴蝶 稍微 振动 一 下 翅膀 ， 就 会 在 其 他 地 方 引 发 
前 所 未 有 的 大 风暴 的 情形 。 






































.碎片 化 一 同 中 有 异 。 客 户 要 求 的 个 性 化 和 差异 性 使 市 场 更 复杂 多 样 。 

















:竞争 一 竞争 者 无 处 不 在 。 他 们 漂 洋 过 海 ， 渗 透 在 各 行 各 业 ， 轻 点 鼠标 就 可 以 搜 到 他 们 的 踪影 。 



































-监管 一 随 着 国有 企业 的 私有 化 ， 需 要 有 新 的 监管 方法 来 管理 快速 发 展 、 分 散 多 元 的 新 技术 。 












































:企业 一 大 企业 现在 都 真正 全 球 化 了 : 通用 电气 (CGE) 、 微 软 (Microsoft) 、 三 星 (Samsung) 、 丰 田 (Toyota) 等 企业 的 形象 和 影响 力 
已 远 超 多 数 国家 。 



































不 论 规模 大 小 ， 企 业 都 在 努力 应 对 国际 新 秩序 ， 力 争 生 存 发 展 。 它 们 对 客户 认 知 、 客 户 行为 也 产生 了 巨大 的 影响 。 


.巩固 一 调动 各 方面 力量 扩大 影响 ， 提 高 效率 ， 提 出 全 面 有 力 的 应 对 之 策 ， 减 少 选择 或 只 是 谋求 生存 。 





.透明 一 对 大 众 开放 企业 的 任何 信息 ， 公 开 透 明 ， 勇 于 承担 责任 ， 遵 守 道德 规范 。 















































:无 形 资产 一 企业 价值 不 再 仅仅 体现 在 硬件 上 ， 更 体现 在 其 品牌 、 关 系 、 创 意 、 能 力 等 软 性 实力 方面 。 
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中 ， 转 移 到 谋求 快速 获 利 的 短期 私人 股权 投资 公司 和 对 冲 基 金 手中 。 








-投资 一 所 有 权 从 原先 的 长 期 所 有 者 和 投资 者 














.资源 一 掌握 最 重要 的 资源 、 能 源 和 矿产 、 伙 伴 与 人 才 ， 当 然 还 包括 优质 客户 。 





| 由 | 





以 上 因素 都 直接 或 间接 地 影响 着 客户 世界 ， 形 成 他 们 的 生活 和 工作 方式 、 需 求 和 愿望 、 互 动 和 购买 ， 以 及 驱动 力 或 影响 力 。 
然而 ， 互 联网 对 客户 世界 的 改变 之 大 ， 以 上 因素 无 一 可 望 其 项 背 。 


15 年 来 ， 互 联网 深刻 改变 了 人 类 社会 ， 历 史学 家 认为 其 影响 之 深远 可 以 与 文艺 复兴 和 工业 革命 相提并论 。 目 前 ， 互 联网 联 
系 着 全 球 10 多 亿 人 ， 成 为 维系 全 球 经 济 的 支柱 ， 也 日 益 成 为 我 们 生活 中 不 可 或 缺 的 重要 部 分 。 

蒂 姆 : 伯 纳 斯 - 李 (Tim Berners-Lee) 创建 万 维 网 是 希望 其 能 够 成 为 方便 直观 地 浏览 军事 和 技术 驱动 型 的 网 络 。 但 令 他 泪 形 
的 是 ， 直 到 20 世 纪 90 年 代 后 期 ， 这 项 技术 还 只 是 用 到 了 网 店 。 不 过 如 今 蒂 姆 梦想 的 强大 网 络 世界 已 经 成 为 现实 。 第 二 代 互 联网 
(通常 称 为 Web 2.0) 已 然 诞 生 ， 将 互联 网 络 和 充分 协作 、 知 识 共享 和 地 球 村 的 理念 融 为 一 体 。 


传统 观念 认为 ， 群 体 决策 往往 不 如 个 别 精英 决断 。 众 所 周知 ， 群 体 决策 往往 欠缺 效率 ， 达 不 到 预计 结果 。 社 交 网 络 却 完全 改 


变 了 这 一 现象 。 虽然 其 早期 关注 的 是 社交 性 ， 但 真正 的 机 会 却 来 自 实践 。 一 种 融合 学 习 、 和 生产、 分 配 、 交 流 、 关 系 的 新 模式 已 应 
运 而 生 。 


假如 通过 社交 网 络 和 协力 合作 ， 你 已 经 创立 了 全 球 最 大 且 时 时 更 新 的 维基 百科 ， 那 还 能 再 做 些 什么 呢 ? 



































波音 787 梦 幻 客机 是 波音 公司 与 世界 各 地 成 干 上 万 合作 者 、 客 户 、 供 应 商 共 同 创造 的 ， 每 个 人 都 贡献 了 自己 的 创意 或 技术 。 
前 市 场 上 的 数字 电视 频道 利润 可 观 。 所 有 的 创意 都 来 
英国 的 Zopa 网 上 互助 借贷 公司 的 利率 比 银 行 更 优惠 。 



















































































电视 用 户 ， 包 括 频道 内 容 、 节 目 安排 表 ， 甚 至 广告 。 















































商业 模式 正在 发 生 转 变 ， 体 力 生 产 被 集体 协同 的 智力 创造 所 取代 。 人 们 为 共同 目的 互动 ， 创 建 平 台 ， 让 生产 者 坐 下 来 ， 观 察 


数 以 百 万 计 的 客户 如 何 积极 参与 到 产品 生产 过 程 中 来 ， 同 时 带 来 滚滚 财富 。 


在 其 最 畅销 、 最 引 人 深 思 的 《群体 的 智慧 》 (The Wisdom of Crowds) 一 书 中 ， 和 詹姆斯 索 罗 维基 (James Surowiecki) 
指出 : 公众 智慧 远 超 传统 专家 。 他 还 举 了 一 个 例子 : 几 干 名 业余 爱好 者 在 北大 西洋 海底 发 现 了 失踪 已 久 的 潜水 艇 残骸 ， 他 们 无 人 
具备 军事 专家 的 渊博 素养 ， 却 率先 解决 了 这 个 问题 。 


持 类 似 观点 的 还 有 托马斯 ` 弗 里 德 曼 (Thomas Friedman) 。 在 《世界 是 平 的 》 (The World ls Flat) 一 书 中 ， 他 将 世界 新 


Fe 一 


秩序 描述 为 智慧 群体 的 秩序 : 这 些 人 “分 散在 全 球 ， 以 数字 为 联系 媒介 ， 做 着 了 不 起 的 事 ”。 


在 伊斯坦布尔 召开 的 欧洲 营销 会 议 上 ，《 维 基 经 济 学 : 大 规模 协作 如 何 改变 一 切 》 (Wikinomics: How Mass 
Collaboration Changes Everything) 的 合 著者 之 一 唐 - 泰 普 斯 科 特 (Don Tapscott) 先生 向 我 讲述 了 互联 网 、 集 体 合 作 、 开 源 
技术 三 者 的 关系 ， 以 及 它们 如 何 改变 竞争 基础 。 能 在 竞争 中 取胜 的 往往 都 是 多 元 化 企业 ， 比 如 eBay、 维 基 百 科 (Wikipedia) 、 
Myspace 和 和 Linux 等 ， 他 们 力求 汇聚 集体 的 力量 ， 集 思 广 益 。 


正如 《“ 我 们 ” 比 “ 我 ”更 聪明 》 (We Are Smarter Than Me) 的 作者 巴里 : 李 伯 特 (Barry Libert) 和 乔 恩 -斯 佩 克 特 
(Jon Specter) 在 书 中 所 说 的 那样 : “集体 智慧 的 力量 深 不 可 测 。” 这 句 话 值得 深思 。 


2 re 
案例 5 施 丹 兰 肥 皂 工 三 

传说 远古 时 期 ， 有 一 个 神奇 国度 ， 那 里 的 男人 个 个 强壮 ， 女 人 个 个 漂亮 。 他 们 采集 草药 、 鲜 花 和 和 蓓 荔 ， 生 产 出 一 种 药 襄 ， 能 使 肌肤 重 现 光泽 、 
红润 动人 ， 这 些 人 因此 名 闻 天 下 。 
其 中 最 著名 的 当 属 施 丹 兰 ， 经 他 调制 的 革 药 和 鲜花 仿佛 被 赋予 第 二 次 生命 ， 再 现 出 与 生 俱 来 的 美丽 功效 。 秘 方 代 代 相 传 ， 保 存 至 今 ， 是 当今 沐 
浴 、 肌 肤 护 理 产 品 的 灵感 来 源 ， 不 仅 可 使 肌肤 红润 柔嫩 ， 更 可 令 人 享受 心灵 的 愉悦 。 
















































































































































































传说 施 丹 兰 有 一 款 神秘 配方 可 使 人 青春 永 驻 。 











拉脱维亚 有 两 位 年 轻 人 ， 赞 恩 伯 兹 那 (Zane Berzina) 和 和 詹 妮 斯 : 伯 津 斯 (Janis Berzins) 一 直 对 这 些 施 丹 兰 传说 兴趣 浓 
厚 ， 和 希望 能 把 它 变 成 现实 。2001 年 ， 俩 人 开始 在 唯一 的 厨 灶 上 按 传统 处 方 研制 肥皂 。 她 们 的 梦想 是 开 一 间 沐 浴 产 品 店 : 店 里 芬 
芳 宜 人 ， 新 鲜 草 药 、 干 化 、 纯 天 然 皂 、 精 油 散 发 着 自然 清香 ， 给 顾客 多 种 感官 体验 ， 使 之 沉浸 其 中 。 她 们 在 里 加 开 的 第 一 家 店 大 
获 成 功 ， 生 意 迅速 兴隆 起 来 。 











赞 恩 这 样 描述 她 在 施 丹 兰 肥皂 工厂 的 感受 : “完全 是 一 种 感 沉 一 一 美的 感觉 、 和 谐 的 感觉 、 激 情 和 爱 的 感觉 ….. 每 款 产 品 都 
倾注 着 制 皂 师 的 情感 。” 她 认为 施 丹 兰 的 目标 客户 是 那些 “ 想 给 自己 或 亲近 的 人 买 一 份 礼物 的 女性 ”。 她 相信 健康 的 生活 方式 也 
时 不 时 需要 一 点 浪漫 ， 所 以 设计 必须 要 有 品味 。 


传统 产品 往往 是 现代 社会 的 一 剂 妙 方 。 


\ 我 们 旨 在 使 人 们 更 好 地 了 解 自 己 ， 发 现 自己 的 独特 之 处 ， 寻 找 人 与 人 之 间 的 和 平 与 美 。 我 们 鼓励 人 们 多 观察 ， 多 聆听 ， 多 了 解 自 己 的 文化 传 
统 。 我 们 推 综 人 与 人 之 间 的 关怀 ， 重 现 古 老 传 统 的 生机 ， 使 人 们 享受 交往 过 程 ， 在 这 个 快 节奏 的 功利 时 代 ， 重 塑 和 谐 生活 的 价值 。” 

































































波罗的海 遗产 : 推崇 真实 的 趋势 潮流 (经 施 丹 兰 允 许 再 次 加 工 ) 


这 段 企业 使 命 在 许多 方面 都 折射 出 拉脱维亚 这 个 波罗的海 小 国 的 矛盾 性 : 国家 重 获 独立 后 ， 一 面 强调 重 塑 国家 传统 文化 ; 一 
面 则 不 遗 余力 地 积极 引入 品牌 科技 。 它 现在 是 欧盟 中 发 展 最 快 的 国家 之 一 。 
然而 ， 施 丹 兰 传承 的 不 仅仅 是 沐浴 产品 和 身体 护理 产品 。 


东方 使 人 想到 神秘 古老 的 芳香 .… 南 方 os Sr ee 令 人 想到 香料 、 阳 光 ， 还 有 冒险 .…. 西 方 的 典型 画面 是 城市 里 眼花 综 乱 的 霓 虹 
灯 和 高 跟 鞋 … 北 方 则 可 以 化 解 一 切 冲动 念头 ， 内 心 再 测 涌 也 能 得 到 克制 ， 带 着 一 种 哥 闫 不明 的 原始 美 





































































































营造 一 种 旧 日 时 光 的 氛围 ， 使 顾客 追忆 那个 “美感 至 上 ， 实 用 次 之 ”的 时 代 ， 施 丹 兰 成 功 实现 了 自己 的 企业 使 命 。 人 们 在 施 
丹 兰 交流 畅谈 ， 感 受 “ 细 节 至 上 ”和 “心灵 滋养 ”。 它 们 茎 取 植物 成 分 ， 根 据 当 地 传统 配方 或 世界 其 他 地 方 搜集 而 来 的 古老 处 
方 ， 生 产 纯 天 然 产品 。 施 丹 兰 还 营造 出 一 种 与 众 不 同 的 客户 服务 文化 ，“ 强 调 人 际 关系 的 重要 性 ， 帮 助 客户 发 现 最 适合 、 也 买 得 
起 的 产品 ”。 


2007 年 ， 施 有 丹 兰 的 业务 增长 了 近 40%， 营 业 收 入 达 335 万 拉 特 ， 大 部 分 得 益 于 国际 业务 的 增长 。 许 多 效仿 波罗的海 传统 商业 


模式 的 特许 经 营 店 在 世界 各 地 纷纷 建立 ， 旨 在 服务 当地 客户 : “我 们 发 现 本 地 人 更 了 解 本 地 市 场 ， 因 此 在 基本 原则 指导 下 ， 我 们 
启用 更 多 本 地 人 ， 为 本 地 客户 服务 。 我 们 全 球 共 有 160 多 家 分 店 ， 这 有 利于 我 们 与 这 些 分 店 的 客户 保持 联系 。 


詹 妮 斯 和 赞 恩 也 没有 忘记 自己 的 老 客户 : 

















































































































我 们 重视 开拓 新 市 场 ， 拓 宽 客 源 。 但 前 提 是 维护 好 现 有 市 场 的 客户 忠诚 度 ， 经 常 考虑 能 为 他 们 再 做 些 什 么 ， 能 提供 什么 回报 ， 感 谢 他 们 一 
0 好 的 商务 关系 。 我 们 认真 对 竺 每 位 顾客 ， 时 刻 谨 记 顾客 至 上 原则 。 产 品 是 不 可 或 缺 的 一 部 分 ， 我 们 同 呼吸 、 共 命 
运 ， 心 怀 同一 个 梦想 。 








客户 议程 
世界 的 快速 发 展 对 客户 有 深远 影响 。 


一 方面 ， 客 户 比 任何 时 候 都 更 具 个 性 ， 甚 至 更 自我 。 首 先 ， 他 们 关心 自己 、 关 心 家 人 。 其 次 ， 他 们 关注 健康 (更 积极 的 词 
“关注 幸福 ”) 、 教 育 和 财富 ; 另外 ， 他 们 也 关注 情感 ， 如 快乐 、 享 受 和 友谊 等 。 


各 


另 一 方面 ， 客 户 又 比 以 往 更 有 集体 意识 ， 更 加 无 私 。 他 们 不 止 关心 自己 喜欢 的 人 ， 也 关心 本 地 社区 ， 知 道 它 是 社会 的 组 成 部 


分 ; 他 们 还 关心 国内 外 大 事 ， 如 环境 、 贫 困 和 公平 公正 等 。 


这 些 动 机 可 以 概括 为 三 个 互相 交叉 的 方面 : 我 、 我 的 世界 、 全 世界 。 这 三 个 方面 相互 联系 : “我 ”代表 独立 个 体 趋势 ， 即 多 
关心 自身 。“ 我 的 世界 ” 指 多 投入 到 家 人 、 朋 友和 社区 交流 中 。 “全 世界 ” 则 指 多 参与 世界 大 事 。 


我 们 不 难 发 现 其 中 的 明显 趋势 : 虽然 每 个 人 多 少 都 有 这 三 方面 联系 ， 联 系 最 密切 的 却 只 有 其 中 一 个 。 
“我 ”的 趋势 是 一 种 个 性 ， 关 乎 人 际 信任 和 奋斗 目标 。 这 种 动机 在 新 兴 市 场 和 年 轻 客户 身上 尤为 强烈 。 


趋势 1: 个 体 

:成 就 ， 不 管 在 职场 上 还 是 生活 中 ， 都 希望 取得 
-控制 :希望 自主 行事 ， 包 括 时 间 、 地 点 、 方 式 。 

.自我 : 希望 独一无二 ， 即 与 众 不 同 、 个 性 鲜明 。 

:隐私 ， 希望 有 自己 的 空间 ， 做 自己 想 做 的 事 ， 不 受 打 扰 。 
-幸福 :希望 幸福 健康 ， 如 科学 饮食 、 坚 持 锻炼 、 享 受 后 活 。 
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客户 世界 : 我 、 我 的 世界 、 全 世界 


趋势 2: 真实 


真品 :要 原 汁 原味 的 真品 ， 而 不 是 廉价 仿造 品 。 

生活 方式 : 要 提高 收入 ， 改 善 生活 质量 及 其 带 来 的 一 切 。 

.精神 世界 : 要 找到 更 多 动力 和 意义 ， 无 论 是 宗教 还 是 其 他 。 

:回归 自然 : 希望 吃 当 地 生产 的 新 鲜 有 机 食物 ， 不 含 任何 合成 剂 或 添加 剂 。 
“信任 : 希望 信任 你 ， 相 信 你 会 遵守 诺言 ， 始 终 支 持 我 。 





























趋势 3: 渴望 


期 待 ， 希望 实现 自己 的 梦想 ， 实 现 以 前 认为 不 可 能 的 事 。 
-多 做 : 希望 你 能 更 进一步 使 我 受益 ， 给 我 指引 ， 让 我 快乐 。 






































能力 : 需要 你 提供 帮助 ， 即 不 只 是 把 产品 卖 给 我 ， 还 要 教 我 如 何 使 用 ， 帮 有 我 实现 目 























奢望 : 要 顶尖 的 品牌 ， 显 示 我 的 品位 追求 。 
惊喜 : 希望 能 有 惊喜 ， 如 出 乎 我 意料 ， 带 给 我 欢笑 。 





标 。 


“我 的 世界 ” 指 的 是 交流 互通 、 融 入 群体 的 趋势 。 新 晋 父 母 和 老人 是 两 个 典型 的 客户 群 。 


趋势 4: 归属 


归宿: 希望 有 个 可 以 归属 的 地 方 ， 有 被 需要 和 家 的 感觉 。 

` 社 区: 希望 成 为 本 地 社区 的 一 分 子 ， 左 邻 右 舍 能 融洽 相处 、 等 望 互助 。 
-家庭 : 希望 和 自己 关心 的 人 在 一 起 ， 相 亲 相 爱 ， 为 他 们 做 得 更 多 。 
-确定 感 : 希望 我 们 相互 了 解 ， 熟 答 友 好 。 

:安全 感 : 希望 有 被 保护 的 感觉 没有 人 能 伤害 我 。 






































趋势 5: 参与 


行动 : 希望 自己 主动 ， 有 所 作为 ， 做 自己 世界 的 主人 。 
合作 希望 和 你 一 起 创建 、 一 起 工作 。 
参与 : 希望 你 能 倾听 、 咨 询 我 的 意见 ， 使 我 有 话语 权 ， 其 至 投票 权 。 
.反思 : 希望 你 能 考虑 我 的 价值 、 我 的 期 待 ， 成 为 我 想 要 的 品牌 。 
:抱团 : 希望 跟 他 人 一 起 处 事 ， 也 就 是 小 组 合作 ， 共 同 进退 。 
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趋势 6: 表达 

确认 : 希望 你 考虑 我 的 性 格 ， 即 我 是 怎样 的 人 或 我 想 成 为 怎样 的 人 。 
流行 : 希望 紧 跟 时 代 潮 流 ， 酷 炫 、 流 行 甚至 出 人 意料 。 
自我: 希望 得 到 认可 、 被 人 熟知 ， 在 大 千 世 界 获得 一 席 之 地 。 
:观点 : 希望 对 热门 话题 表达 自己 的 观点 ， 与 他 人 争论 并 影响 他 人 。 


分享: 希望 向 全 世界 展示 自己 ， 包 括 我 在 想 些 什么 、 又 在 做 些 什 么 。 
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“全 世界 ”趋势 指 的 是 投入 到 更 大 的 世界 中 ， 并 担负 责任 的 趋势 。 与 之 联系 最 密切 的 是 那些 经 常 旅行 的 客户 ， 他 们 走 得 远 ， 
自然 见得 




















更 清晰 : 希望 一 切 直观 明了 ， 思 路 清晰 ， 使 用 自己 的 语言 。 
.更 简单 : 产品 的 寻找 、 对 比 、 购 买 、 安 装 使 用 都 应 该 极为 简单 。 
能力 : 希望 能 简化 我 的 世界 ， 以 便 我 管理 、 控 制 ， 获 得 成 功 。 
更 快 : 希望 可 以 即时 提供 快速 下 单 、 定 制 、 及 时 送 货 、 快 速 操作 等 服务 。 
支持 : 希望 你 站 在 我 这 边 ， 支 持 我 、 捍 卫 我 。 
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趋势 8: 联系 

触手 可 及 : 希望 随时 随地 都 能 联系 到 任何 想 联系 的 人 。 

互动 : 可 以 与 世界 各 地 的 人 交流 互动 ， 如 谈话 、 学 习 、 分 享 、 设 计 、 处 事 。 
发 现 : 能 找到 对 自己 有 特殊 意义 的 人 、 知 识 点 或 行为 。 
探索: 可 以 探索 世界 ， 找 到 自己 想 要 的 东西 ， 不 管 它 在 哪里 。 
* 时 空 ， 联 系 要 合 时 宜 ， 即 按 我 需要 的 时 间 与 地 点 进行 。 



















































































趋势 9: 责任 

关心 : 希望 可 以 在 我 的 世界 、 我 的 社区 和 我 爱 的 人 中 有 所 作为 。 
环境 : 希望 减少 对 自然 ， 尤 其 是 气候 的 影响 。 
道德: 可 以 和 诚实 可 信 、 举 止 正派 的 人 一 起 工作 。 
公平 : 希望 自己 的 世界 、 整 个 世界 都 能 公平 合理 。 
.遗产 : 希望 为 孩子 、 为 子孙 后 辈 留 下 一 个 更 好 的 世界 。 















































以 上 这 些 要 素 因 人 而 异 。 企 业 必 须 清楚 自己 的 客户 最 关心 哪些 。 这 与 具体 的 产品 或 部 门 无 关 ， 而 是 与 人 、 与 客户 息息相关 。 
不 管 企 业 规 模 大 小 ， 也 不 管 是 买方 市 场 还 是 卖方 市 场 ， 这 一 点 至 关 重要 。 不 管 是 单独 考量 还 是 综合 考虑 ， 正 确 选 择 客户 关注 的 议 
题 都 有 助 于 企业 创新 、 细 分 和 深化 客户 关系 ， 给 企业 带 来 无 限 商机 。 















什么 是 客户 世界 的 驱动 
因素 


这 对 以 客户 为 中 心 的 企 
业 有 什么 意义 
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客户 希望 能 瞬间 获取 一 切 0 作 ， 随 时 随地 接触 客户 


人 们 越 来 越 重视 环境 危 区 担负 起 更 多 的 责任 ， 把 
机 、 贫 穷 、 公 平 、 人 权 以 责任 环境 、 社 会 、 道 德 问题 作 
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客户 议程 : 驱动 因素 、 趋 势 和 意义 





案例 6 “看 步 ” 畦 


在 西班牙 加 泰 罗 尼 亚 方言 中 ，“ 看 步 ” (Camper) 是 农夫 的 意思 。 


每 双色 彩 斑 澜 、 风 格 独 特 的 看 步 鞋 都 向 客户 展示 着 公司 的 故事 和 价值 观 。 这 家 鞋 履 公 司 位 于 西班牙 美丽 的 马上 略 卡 岛 ， 崇 尚 标 


新 立 异 的 行事 风格 。 有 些 款 式 左 右 设计 特意 不 同 ， 而 有 些 鞋 的 鞋底 则 印 着 哲学 名 言 。 


生子 本 身 质朴 实用 ， 算 不 上 时 晓 。 深 受 地 中 海 小 岛 独 特 文化 和 传统 习俗 的 影响 ， 现 在 那里 还 有 许多 人 从 事 鞋 子 设计 和 制造 。 
大 多 数 岛 民 都 以 务农 为 主 ， 这 就 要 求 鞋子 牢固 耐 穿 ， 经 得 起 恶劣 天 气 的 考验 。 


“不 可 思议 的 步行 体验 ”是 “看 步 ” 的 广告 标语 。 


我 们 可 以 从 鞋子 背后 的 故事 了 解 其 发 展 历 史 。1877 年 ， 鞋 哲 安东尼 奥 . 弗 拉萨 (Antonio Fluxa) 创立 公司 。98 年 后 ， 他 的 
外 孙 洛 伦 佐 (Lorenzo) 创立 “看 步 ”品牌 。 洛 伦 佐 有 一 次 接受 快 公司 (Fast Company) 访谈 时 说 : “我 不 喜欢 客户 说 “看 
步 ” 是 时 艇 品牌 。 我 们 根本 就 不 喜欢 时 奢 ， 当 然 ， 也 不 喜欢 太 严肃 。 ” 


也 许 看 步 鞋 既 不 时 晓 ， 也 不 严肃 ， 但 却 十 分 流行 。2007 年 ， 公 司 营业 收入 近 100 万 欧元 ， 成 为 西班牙 鞋 业 市 场 的 佼佼 者 。 此 
外 ， 它 还 不 断 拓展 海外 市 场 ， 在 全 球 各 地 开设 了 250 多 家 经 销 店 。 


“看 步 ” 的 品牌 影响 并 不 局 限 在 制 鞋 业 ， 它 还 是 一 种 生活 方式 ， 与 传统 大 相 径 庭 的 生活 方式 。 公 司 联手 当地 艺术 家 、 建 筑 
家 ， 推 出 的 “看 步 整合 ” (Camper Together) 就 超越 了 传统 鞋 店 的 概念 。 比 如 由 西班牙 专门 从 事 家 具 、 玩 具 创意 的 平面 艺术 
家 亚 米 海 因 (Jaime Hayon) 设计 的 巴塞 罗 那 店 ， 设 计 大 胆 ， 外 表 炫 目 ， 看 上 去 像 一 座 光 怪 陆 离 的 美术 馆 ， 实 际 上 却 是 顾客 选 
购 舒适 鞋子 的 好 地 方 。 而 巴黎 店 还 在 静 候 合适 的 设计 师 ， 它 鼓励 来 访 者 在 墙 上 作画 ， 表 达 自 己 的 感受 和 创意 。 


看 步 还 推出 了 自己 的 酒店 和 和 餐厅。 巴塞 罗 那 市 中 心 的 卡 萨 -看 步 (Casa Camper) 酒店 有 25 个 房间 ， 风 格 简单 独特 ， 每 个 房 
间 都 有 免费 的 WiFi、DVD 播 放 器 。 酒 店 设 有 24 小 时 自助 餐厅 、 垂 直人 花园 、 回 收 中 心 ， 还 为 顾客 无 偿 提供 外 出 观光 用 的 自行 车 。 
到 了 市 区 ， 你 也 可 以 到 看 步 旗下 的 素食 餐厅 “食物 球 ” (FoodBall) 用 餐 ， 这 里 的 招牌 菜 是 “抗生素 食物 球 ”， 一 道 用 米 和 一 
些 令 人 意 想 不 到 的 纯 天 然 食材 做 成 的 食物 。 你 还 可 以 坐 在 地 板 软 垫上 ， 边 听 着 宗教 音乐 ， 边 喝 当 地 的 有 机 啤酒 。 


你 可 以 通过 看 步 网 站 在 虚拟 世界 中 一 一 体验 这 些 真 实 场景 。 点 击 “ 散 步 ”图 标 ， 你 就 可 以 穿着 看 步 鞋 开始 你 的 体验 之 旅 
一 一 在 巴塞 罗 那 大 街 上 闲逛 ， 路 过 “看 步 整 合 ”， 走 进 “ 食 物 球 ”， 品 尝 新 菜 ， 然 后 到 达 卡 萨 - 看 步 ， 在 那里 真正 办 理 入 住 、 购 
买 新 鞋 。 


如 今 ， 电 子 产 品 品牌 的 设计 支持 或 推动 着 我 们 疯狂 的 生活 节奏 。 但 客户 体验 及 其 表达 却 日 益 比 物质 和 价格 更 重要 。 “看 
步 ” 正 是 秉持 平和 的 心态 ， 以 享受 生活 为 宗旨 ， 并 不 在 乎 那些 附加 的 数字 概念 。 塞 巴 斯 蒂 安 .格拉 齐 亚 (Sebastian de Grazia) 
在 加 泰 罗 尼 亚 鞋 后 身 上 捕捉 到 了 这 种 生活 态度 ， 他 在 《 论 工作 、 时 间 和 休闲 》 (Of Time，Work and Leisure) 一 书 中 写 
道 : “判断 某 个 地 方 的 人 内 心 是 否 健 康 ， 也 许可 以 看 看 他 们 的 “闲适 ”能 力 : 躺 在 床上 枣 想 ， 没 有 目的 地 漫步 ， 悠 闲 地 享受 咖 
啡 。 无 论 是 谁 ， 如 果 生 活 可 以 “闲适 ”， 思 想 就 能 自由 驰 。” 


第 4 章 ”我 的 条 件 .…… 客 户 权 力 


现在 由 我 说 了 算 .…… 


过 去 ， 我 要 走 很 多 路 才能 到 你 的 店 ， 要 请 假 ， 要 排队 ， 还 要 忍受 慢 知 吞 的 送 货 ， 只 要 有 得 选 就 感激 不 尽 了 。 过 去 ， 我 主动 告 
诉 你 有 天 我 自己 的 方方面面 ; 为 得 到 个 人 服务 ， 甘 愿 多 付 些 钱 ; 甚至 还 愿意 关注 你 们 的 电视 广告 ， 满 心 欢喜 地 等 着 各 种 优惠 券 。 


现在 ， 我 再 也 不 用 遵守 你 的 规则 了 ， 因 为 你 们 开店 总 选择 对 自己 有 利 的 时 间 和 地 点 ， 不 断 把 我 们 从 一 个 商场 引 到 另 一 个 商 
场 ， 还 推送 大 量 重复 的 信息 。 而 现在 ， 坦 白地 说 ， 我 比 你 们 更 清楚 自己 想 要 买 什么 。 我 早 在 网 上 做 了 调查 ， 清 楚 自 己 有 哪些 选 
择 ; 清楚 你 们 的 竞争 对 手 的 价位 ; 也 非常 清楚 商品 到 底 值 多 少 钱 。 如 果 你 们 不 肯 卖 ,我 大 可 选择 其 他 商家 。 别 忘 了 ， 我 是 客户 ， 


现在 由 我 说 了 算 。 


客户 权力 


现在 ， 权 力 归属 发 生 了 根本 变化 ， 从 企业 转移 到 了 客户 。 但 企业 却 仍 在 各 行 其 是 ， 如 向 客户 推送 产品 ， 傲 慢 地 认为 客户 会 购 
买 自己 的 产品 ， 对 自己 的 愿望 言 听 计 从 。 

我 们 是 独立 的 个 体 ， 与 众 不 同 且 眼光 敏锐 。 

客户 的 需求 、 期 待 和 认识 越 来 越 高 。 每 次 客户 体验 都 在 提高 他 对 下 次 体验 的 标准 : 住 过 悦 榕 庄 度假 酒店 ， 就 希望 当地 的 游泳 
池 能 大 幅 改进 ; 在 亚马逊 上 买书 、 买 洗衣 机 能 隔 天 发 贷 ， 汽 车 零售 商 为 什么 要 拖 3 个 月 才 交 付 新 车 ? 当地 家 具 城 为 什么 要 两 个 星 
期 才 送 货 上 门 ? 

情感 因素 前 所 未 有 地 改变 了 客户 的 态度 和 行为 。 与 此 同时 ， 选 择 的 多 样 化 、 经 历 的 丰富 性 都 提高 了 客户 的 期 待 值 ; 诚信 缺失 
使 企业 客户 忠诚 度 急剧 下 降 ， 商业 操作 日 益 透 明 、 媒 体 集中 报道 负面 商业 新 闻 ， 加 剧 了 人 们 对 品牌 的 不 信任 度 ; 另 一 方面 ， 多 样 
化 的 选择 和 飞速 发 展 的 创新 也 带动 了 客户 群体 的 多 样 性 。 


总 的 来 说 ， 客 户 满意 度 并 没有 提升 。 事 实 上 ， 世 界 充满 活力 ， 又 极为 感性 ， 只 有 极端 情感 才能 引起 客户 共鸣 。《 另 类 商业 》 
(Funky Business) 一 书 作 者 乔 纳 斯 . 瑞 德 斯 卓 (Jonas Ridderstrale) 格外 钟情 这 句 话 一 一 现代 人 期 待 100% 的 满意 ， 正 如 期 待 
100% 的 快乐 …… 放 眼 当今 这 个 完全 同 质 、 流 程 高 效 且 体验 标准 的 世界 ， 客 户 想 要 的 只 有 惊喜 。 


如 今 是 客户 说 了 算 的 时 代 了 。 


大 量 信息 触手 可 及 ， 网 络 搜索 毫 无 界限 ， 再 加 上 朋友 间 的 互相 力荐 ， 现 在 客户 掌握 的 知识 、 具 备 的 能 力 是 以 往 任何 时 候 都 望 
侍 莫 及 的 。 

客户 对 自己 要 买 的 产品 十 分 了 解 ， 甚 至 远 超 店员 对 每 件 产品 的 了 解 程 度 。 

过 去 是 供不应求 ， 现 在 则 供 大 于 求 。 区 域 界限 日 渐 模糊 ， 竞 争 日 益 激烈 ， 客 户 从 来 不 缺 选择 ， 因 此 也 占据 了 市 场 主动 权 。 现 
在 是 企业 更 需要 客户 ， 而 不 是 客户 离 不 开 企业 了 。 

客户 权力 可 能 是 微妙 模糊 的 ， 也 可 能 是 清楚 明了 的 。 从 eBay 到 Priceline 公 司 ， 客 户 已 经 习惯 了 根据 产品 价值 自行 定价 。 一 


有 旦 某 家 公司 制定 24 小 时 免费 送 货 的 标准 ， 并 可 根据 客户 要 求 定制 相关 产品 或 提供 额外 服务 ， 那 么 客户 就 会 期 待 (甚至 要 求 ) 其 
他 公司 也 能 达到 这 样 的 服务 水 平 。 
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下 降 ~ 人 忠诚 度 

1980 1990 2000 2010 (年 ) 
客户 态度 : 期 望 值 上 升 、 信 任 度 降低 

客户 也 会 间接 行使 自己 的 权力 : 最 简单 的 是 选择 你 的 竞争 对 手 ， 更 危险 的 则 是 向 其 他 人 传达 自己 的 观点 。 过 去 ， 如 果 客 户 不 


满意 ， 抱 怨 的 人 数 在 10~20， 比 如 大 家 在 餐桌 上 吐槽 不 幸 或 不 开心 的 经 历 ; 可 是 现在 ， 如 果 客户 不 满意 ， 就 会 上 网 给 你 差 评 : 写 
博客 、 在 网 站 留言 、 评 论 等 ， 影 响 人 数 立 刻 就 会 上 百 ， 甚 至 成 干 上 万 。 


“承诺 差距 ” (promise gap) 是 评估 品牌 承诺 和 现实 服务 差距 的 指标 ， 是 客户 对 品牌 质量 和 服务 的 期 待 值 与 真实 体验 之 间 
的 差距 。 


品 牌 形象 值 体验 值 
谷歌 7.62 8.46 
捷豹 7.21 8.23 
本 田 7.20 7.86 
肯德基 5.27 5.08 
菲亚特 5.15 4.74 
麦当劳 4.78 4.55 





资料 来 源 : UK Promise Index 2007，rankedq by experience level. 


显然 ， 这 些 数据 很 乐观 ， 甚 至 算得 上 惊喜 ， 但 要 注意 ， 有 时 候 客户 体验 值 超过 期 待 值 ， 也 暴露 出 企业 承诺 标准 已 经 太 低 的 问 


题 。 现 在 负面 报道 的 传播 速度 和 影响 力 都 很 惊人 ， 一 个 品牌 身败名裂 往往 只 需 短 短 几 小 时 ， 而 以 前 这 个 过 程 可 能 要 人 花 上 好 几 年 。 
企业 公众 形象 塑造 得 越 好 、 给 客户 的 质量 承诺 越 高 ， 失 败 时 摔 得 也 越 惨 。 


案例 7 “坚强 生活 ” 腕 市 

25 岁 的 兰 斯 .阿姆斯特朗 (Lance Armstrong) 是 世界 最 优秀 的 自行 车 赛车 手 。 他 是 世锦 赛 冠 军 ， 也 多 次 获得 环 法 自行 车 赛 
冠军 。 他 似乎 已 经 没有 对 手 ， 前 途 一 片 光明 。 

他 却 被 告知 身 患 癌症 。 

起 初 他 一 心 训 练 ， 不 太 在 意 身 体 症 状 ， 也 从 未 想 过 情况 的 严重 性 。 但 后 来 确诊 了 举 妨 癌 ， 他 知道 癌 细 胞 会 扩散 ， 他 会 死去 。 


出 于 求生 的 本 能 ， 他 开始 体能 训练 ， 期 待 身体 能 康复 好 转 。 他 说 自己 不 是 癌症 患者 ， 而 是 癌症 幸存 者 。 他 学 习 与 身体 训练 相 
关 的 一 切 知识 ， 积 极 接受 各 种 治疗 。 自 己 的 安危 尚未 确定 ， 他 就 开始 跟 别 人 讨论 如 何 对 抗 癌症 。 


他 建立 了 兰 斯 -阿姆斯特朗 基金 会 ， 致 力 于 身体 训练 宣传 ， 给 癌症 患者 提供 大 力 支 持 。 最 终 ， 他 战胜 了 疾病 ， 从 此 积极 投身 
帮助 癌症 患者 的 事业 。 他 有 一 句 广为人知 的 名 言 : “团结 是 力量 ， 知 识 也 是 力量 ,但 态度 决定 一 切 。” 


他 的 运动 生涯 并 未 就 此 终止 。 他 重新 开始 训练 ， 成 为 有 史 以 来 最 优秀 的 赛车 手 之 一 : 1999~2005 赛 季 环 法 自行 车 赛 六 连 冠 
的 骄 人 战绩 ， 即 便 身体 素质 最 好 的 运动 员 也 惊叹 不 已 。 阿 姆 斯 特 朗 穿着 黄色 领 骑 衫 一 年 又 一 年 在 香 榭 丽 舍 大 道上 飞驰 而 过 ,一 次 
又 一 次 赢得 这 项 最 具 挑 战 性 的 体育 赛事 ， 这 一 场景 已 深 深 印 在 人 们 的 脑海 中 ， 挥 之 不 去 。 


为 纪念 最 后 一 场 自行 车 赛 ， 阿 姆 斯 特 朗 联手 长 期 赞助 商 耐 克 、 广 告 商 韦 柯 公司 (Wieden Kennedy) 设计 了 一 款 具 有 象征 
意义 的 产品 ， 以 纪念 自己 的 抗 癌 经 历 ， 引 领 人 们 对 抗 癌症 ， 给 予 癌症 患者 支持 ， 确 保 他 们 能 够 活 下 来 一 一 些 强 生活 。 


“坚强 生活 ”黄色 硅胶 手 环 2004 年 5 月 首次 推出 ， 就 为 兰 斯 -阿姆斯特朗 基金 会 筹集 到 大 量 资金 ， 用 于 支持 癌症 研究 ， 提 高 
人 们 的 抗 癌 意 识 并 鼓励 癌症 患者 活 出 精彩 。 这 款 腕 带 可 单独 或 成 套 出 售 ， 套 装 中 腕 带 数 量 10~1000 个 不 等 ， 单 卖 价 格 每 个 1 美 
元 ， 全 球 各 地 耐克 店 有 售 。 原 先 筹集 2500 万 美元 的 目标 ， 推 出 仪 6 个 月 就 已 经 实现 。 到 2008 年 ， 此 款 腕 带 已 卖 出 约 1 人 2 个 。 


胸 带 风靡 全 球 ， 电 影 明 星 、 总 统 候选 人 、 新 闻 主 播 、 皇 室 成 员 都 戴 着 它 。 一 款 用 纸 和 黏 胶 做 的 临时 版 本 ， 甚 至 还 出 现在 一 档 
叫 作 《办 公 室 》 的 电视 剧 中 ， 剧 中 主人 公 当 时 已 意识 到 自己 可 能 身 患 癌症 。 


腕 带 一 推出 就 成 为 全 球 性 潮流 ， 这 表明 某 种 潮流 (或 某 个 缘由 ) 的 传播 速度 之 快 ， 传 播 光 围 之 广 ， 与 年 龄 、 信 仰 和 地 区 无 
关 。 其 他 腕 带 纷纷 模仿 ， 想 出 一 个 有 价值 的 缘由 ， 借 助 其 他 事件 ， 例 如 支持 艾滋 病 患 者 的 “红色 爱心 运动 ”、 全 球 脱贫 的 “现场 
八方 运动 ”来 改变 人 们 的 态度 ， 推 动 市 场 采用 复杂 的 营销 技巧 。 


偶像 效应 、 品 牌 代言 、 象 征 内 涵 无 疑 是 吸引 消费 者 的 强大 力量 。 


拉 式 或 推 式 曹 销 
从 客户 出 发 ， 要 求 企业 彻底 改变 传统 经 营 模式 ; 改变 出 发 点 、 转 变 行为 方式 、 转 换 角色 。 商 业 模式 从 猎取 转 为 聚集 ， 从 进攻 


转 为 说 服 ， 从 商家 意志 决定 转 为 客户 需求 决定 。 


企业 过 去 的 主要 营销 策略 是 推 式 营销 。 


企业 权力 很 大 。 商 家 向 客户 “推销 ”自己 ， 用 广告 、 优 惠 吸 引 顾客 ， 人 迫使 他 们 来 到 自己 选择 的 地 方 ， 然 后 不 管 顾客 需 不 需 
要 ,力图 让 他 们 多 买 自己 的 商品 。 另 一 种 常用 方法 是 追加 销售 (upsell) 更 多 高 档 商 品 ， 或 交叉 销售 (cross-sell) 额外 的 商品 
与 服务 。 


因为 没有 更 多 其 他 同类 商品 可 选 ， 或 者 因为 低 价 优惠 时 间 有 限 ， 客 户 尽 管 不 情愿 ， 也 往往 只 能 无 奈 接 受 。 


KH 


而 商家 的 胆子 也 念 来 愈 大 : 在 收看 喜欢 的 电视 节目 或 电影 时 ， 中 途 频频 插播 商业 广告 ， 利 用 低 门 槛 优势 购买 目标 客户 信息 ， 
不 停 友 送 邮 件 ， 企 图 引起 客户 注意 ; 更 有 甚 者 ， 有 些 商 家 得 到 客户 信息 后 ，24 小 时 电话 骚扰 ， 无 论 用 餐 时 间 ， 还 是 在 家 休息 ， 
但 凡 客 户 最 可 能 在 家 或 能 够 接听 到 电话 的 时 间 ， 都 会 遭 到 电话 龙 炸 。 此 外 ， 还 有 邮件 和 短信 骚扰 。 


对 此 ， 客 户 抱怨 颇 多 。 


他 们 不 愿 继续 忍受 这 种 “ 揪 播 式 ” 营 销 ， 发 起 反对 这 种 霸道 推销 的 运动 。 美 国 大 多 数 家 庭 在 donotcall.com 上 登记 ， 表 明 自 
己 不 愿意 接收 不 请 自 来 的 广告 ， 负 责任 的 公司 就 会 允诺 未 经 允许 不 再 进行 电话 营销 。 应 广大 客户 要 求 ， 美 国政 府 还 出 台 了 更 严格 
的 数据 保护 法 规 ， 禁 止 企业 通过 非法 渠道 获取 信息 。 


这 同时 也 反映 出 许多 企业 和 营销 人 员 缺 乏 创新 、 日 趋 懒惰 的 一 面 。 奇 怪 的 是 ， 慈 善 机 构 竟 是 此 中 头 名 ， 因 为 扫 一 眼 邮箱 ， 你 
就 会 发 现 大 部 分 邮件 来 自 非 营 利 机 构 。 它 们 不 但 连 番 杉 炸 ， 还 附加 一 些 免费 礼物 ， 希 望 靠 这 些小 恩 小 囊 换 来 回应 ,或 者 擅自 给 你 
发 送 圣诞 贯 卡 ， 然 后 向 你 收取 一 定 费用 。 


客户 逐渐 意识 到 自己 有 更 多 选择 ， 他 们 不 必 支 持 那 些 机 构 ， 因 为 还 有 能 够 提供 更 好 解决 办 法 的 优秀 机 构 。 特 别 是 网 络 的 发 展 
极 大 开阔 了 他 们 的 视野 。 有 先 见 之 明 的 企业 已 经 意识 到 必须 从 根本 上 改变 自身 经 营 方 式 ，。 


拉 式 营销 才 是 最 重要 的 。 


客户 不 愿 再 被 随意 左右 。 他 们 愿意 和 你 或 其 他 人 协商 处 事 ， 但 要 按 他 们 的 方式 。 他 们 心 如 明镜 、 充 满 智慧 ， 知 道 自己 想 要 什 
， 也 知道 相应 的 获取 途径 。 他 们 有 自己 研究 、 评 估 商 品 的 方法 ， 例 如 比较 产品 规格 ， 或 者 找到 最 优惠 价格 。 
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与 过 去 不 同 ， 如 果 你 能 满足 他 们 的 条 件 ， 他 们 有 可 能 接纳 你 (而 不 是 你 接纳 他 们 ) 一 一 他 们 需要 你 ,或 跟 你 提 任 何 要 求 
时 ， 你 都 要 候 在 一 旁 ; 他 们 联系 你 时 ， 你 要 及 时 回应 ; 你 要 尽力 满足 他 们 的 要 求 、 他 们 的 愿望 。 他 们 要 你 忠诚 ， 而 不 是 对 你 忠 
诚 。 


当然 ， 你 还 是 要 保持 活跃 ， 保 证 品牌 知名 度 和 认可 度 。 品 牌 声誉 ， 口 碑 为 先 。 赞 助 目 标 客户 感 兴趣 的 赛事 ， 邀 请 专家 或 备 受 
信任 、 追 捧 的 名 人 代言 ， 以 此 树立 企业 形象 ， 也 不 失 为 上 策 。 同 理 ， 抵 制 直接 营销 (direct marketing) 也 推动 了 “许可 营 
销 ” 概 念 的 应 运 而 生 ， 商 家 在 营销 之 前 要 先 获 得 客户 允许 。 
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价格 感知 价值 
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然而 ， 这 不 单单 对 营销 提出 了 挑战 ， 也 影响 客户 体验 的 方方面面 ， 包 括 销售 、 客 服 、 运 营 和 客户 支持 ， 继 而 影响 战略 、 决 


策 、 供 应 商 、 分 销 商 、 财 务 和 人 力 资源 等 各 个 因素 。 


案例 8 ”前 进 保 险 公司 


“这 关乎 你 ， 也 关乎 时 间 。” 美 国 前 进 保险 公司 (Progressive) 这 么 宣传 。 它 们 从 客户 角度 出 发 ， 允 许 客户 在 金融 服务 ， 


尤其 是 感性 的 保险 领域 ， 其 酌 再 三 。 


前 进 保险 公司 本 部 位 于 俄 效 俄 州 梅 非 尔 德 ， 是 美国 第 三 大 汽车 保险 公司 ， 由 杰克 -格林 (Jack Green) 和 乔 - 刘 易 斯 (Joe 
Lewis) 于 1937 年 创立 。 当 今 金融 服务 行业 因 推销 产品 而 恶名 远扬 ， 前 进 保险 却 是 其 中 为 数 不 多 备 受 客户 追捧 的 企业 。 


公司 目标 与 客户 息息相关 一 一 降低 人 们 因 车 祸 受到 的 创伤 ， 降 低 经 济 损失 ， 让 他 们 的 生活 尽快 恢复 正常 。 


出 过 和 车祸 的 人 都 知道 车 祸 带 来 的 巨大 无 助 感 、 心 痛 和 麻烦 。 车 险 市 场 98% 的 客户 认为 
最 低 价 。 前 进 公司 却 提供 了 一 个 与 众 不 同 的 理由 ， 超 越 价格 ， 关 注 情感 ， 做 出 正确 的 选择 


前 进 公 司 (运作 ) 的 5 项 核心 价值 观 。 


























保险 是 开车 不 得 不 买 的 商品 ， 因 此 只 求 


o 


诚信 : 我 们 崇尚 诚实 ， 坚 持 最 高 道德 标准 ， 提 供 及 时 、 精 确 、 完 整 的 财政 报告 ， 鼓 励 披露 不 良 消息 ， 欢 迎 各 种 不 同意 见 。 





.黄金 法 则 : 我 们 尊重 所 有 人 ， 重 视 个 人 差异 。 我 们 设身处地 、 换 位 思考 ， 做 到 了 解 自己 ， 理 解 他 人 。 











:目标 : 我 们 力求 清晰 传达 宏伟 的 公司 目标 、 个 人 目标 及 团队 目标 。 并 以 这 些 目标 为 业绩 评估 标准 。 

















步 ， 提 高 业绩 ， 减 少 客户 损失 。 以 业绩 作为 











卓越: 我 们 不 断 改 进 ， 达 到 并 超越 客户 、 股 东 等 人 的 最 高 期 望 。 我 们 进行 员工 培训 ， 鼓 励 他 们 ji 
薪酬 回报 基础 ， 以 能 力作 为 升 职 基础 。 
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-利润 : 能 否 获取 利润 要 看 企业 的 自由 竞争 制度 ， 看 它 能 否 促 进 投资 ， 保 障 人 们 的 健康 ， 提 高 人 们 的 幸福 感 。 利 润 增加 反映 出 客户 对 公司 信心 





的 不 断 提升 。 


前 进 公司 市 值 147 亿 美元 ， 员 工 27000 名 ， 是 《财富 》 杂 志 “美国 20 个 最 适合 工作 的 公司 排行 榜 ” 之 一 ， 也 是 投资 大 享 沃 伦 


巴菲特 的 最 爱 。 公 司 是 世界 汽车 保险 业 的 先锋 : 
1937 年 ”首先 开办 路 边 式 索赔 办 公 室 。 
1956 年 ”首先 提供 安全 驾驶 注意 事项 。 


1990 年 ”首先 为 事故 现场 客户 提供 服务 。 















































1994 年 ”首先 时 刻 为 客户 提供 电话 服务 。 
1995 年 ”首先 建立 网 站 。 
1997 年 ”首先 提供 在 线 实 时 购买 。 
2003 年 “首先 引进 礼宾 式 索赔 服务 。 
2004 年 ”首先 发 布 基于 使 用 的 计划 方案 。 











































































































其 中 最 吸引 眼球 的 还 是 公司 抵达 现场 ， 调 解 事故 双方 ， 迅 速 做 出 理赔 的 能 力 。 公 司 宣称 自己 的 立即 响应 车 能 在 10 分 钟 内 到 
达 任 何事 故 现场 。 


2008 年 ， 前 进 公 司 突破 汽车 保险 领域 ， 寻 求 在 更 多 领域 影响 车 主 生活 。 公 司 推出 前 进 保险 汽车 X 奖 ,邀请 全 球 各 团队 发 明 切 
实 可 行 的 超级 省 油 车 ，“ 为 人 们 提供 更 多 汽车 选择 ， 改 变 人 们 的 生活 ”。 


“由 外 而 内 ”还 是 “由 内 而 外 " 


客户 型 企业 的 经 营 模 式 是 “由 外 而 内 ”， 而 不 是 “由 内 而 外 ”: 从 客户 角度 而 不 是 产品 销售 员 的 角度 进行 思考 ; 帮助 客户 购 
买 ， 而 不 只 是 力图 推销 ; 按 客户 要 求 寻求 竞争 优势 和 商业 成 功 之 道 ， 更 多 采用 拉 式 营销， 而 不 是 推 式 营 销 。 


不 妨 想 象 一 下 ， 如 果 经 营 的 各 个 方面 都 是 “由 外 而 内 ”， 而 不 是 “由 内 而 外 ”着 手 ; 也 不 妨 想 象 一 下 ， 按 以 下 顺序 制定 业务 
决策 : 

我 们 的 目标 客户 真正 想 要 的 是 什么 ?“ 

在 服务 客户 方面 ， 我 们 怎么 才能 比 别人 做 得 更 好 ? “ 

"我 们 怎样 做 才能 也 使 自己 的 利润 最 大 化 ?” 









































试想 象 一 下 ， 如 果 一 切 都 从 客户 出 友 ， 或 从 更 大 范围 的 所 在 市 场 和 环境 出 发 ， 也 就 是 从 外 部 出 发 ， 那 么 结果 会 怎么 样 ? 


结果 会 跟 现在 大 部 分 企业 形成 鲜明 对 比 : 它们 总 是 从 自己 的 业务 出 发 ， 努 力 做 得 更 多 ;他 们 总 是 从 自己 的 产品 出 发 ， 希 望 志 
得 更 快 ， 他 们 总 是 从 当前 的 业绩 出 发 ， 试 图 每 年 都 有 所 改善 

但 那 需要 假设 世界 永 不 改变 ; 假设 你 的 生产 能 力 、 你 的 产品 一 直 被 需要 ; 假设 市 场 一 直 稳 定 ， 价 格 和 竞争 状况 不 会 有 很 大 改 
变 ; 假设 大 部 分 客户 需求 已 经 非常 明确 ; 假设 创新 是 增 量 式 的 ， 而 非 突破 性 的 ;假设 争取 客户 的 唯一 途径 是 从 竞争 对 手 那儿 抢 
夺 . 

“由 外 而 内 ”的 经 营 模式 则 完全 不 同 |。 

与 上 述 所 有 假设 全 部 相反 : 它 认为 市 场 永远 在 变 ， 竞 争 一 直 都 有 ， 客 户 的 需求 和 渴望 也 在 不 停 变化 发 展 。 因 此 ， 它 知道 过 去 
无 法 引导 未 来 。 想 成 功 就 得 紧 跟 利 润 增长 最 快 的 市 场 ， 而 不 是 纠缠 于 过 时 的 领域 (生产 能 力 ) 。 它 知道 创新 可 能 会 是 根本 性 的 
(突破 性 的 ) ， 业 绩 也 一 样 可 以 跳跃 性 增长 。 

当然 也 需要 进行 平衡: 在 试图 满足 客户 的 一 切 需要 和 追求 特色 及 盈利 水 平 之 间 ， 在 积极 应 对 外 部 变化 和 推动 内 部 改革 之 
间 ，“ 由 外 而 内 ”和 “由 内 而 外 ”的 经 营 模式 之 间 。 但 这 种 平衡 已 经 发 生 了 变化 ， 在 持续 朝 着 “由 外 而 内 ”模式 方向 发 展 。 


不 妨 就 下 面 这 些 问题 扫 心 自问 。 

















你 的 品牌 是 基于 目标 客户 及 其 抱负 ， 还 是 用 来 夸耀 自己 的 业务 或 产品 及 其 功能 ? 
你 的 研究 注重 平均 统计 数据 或 现 有 的 偏见 ， 还 是 注重 听取 并 深入 挖掘 个 人 真正 的 需求 ? 
' 你 是 否 还 在 用 一 系列 沟通 活动 应 对 所 有 客户 ， 一 味 兜 售 自己 想 卖 的 东西 ? 时 间 和 方式 还 是 自己 说 了 算 ， 而 不 管 客户 的 意见 ? 
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你 选择 的 分 销 渠道 是 不 是 基于 自己 《而 不 是 客户 ) 的 便利 和 效率 ? 
' 你 的 定价 模式 是 不 是 建立 在 直接 竞争 对 手 的 差额 上 ， 而 不 是 建立 在 客户 对 不 同 商品 的 价值 理解 上 ? 
.如果 客户 更 希望 你 帮助 他 们 联系 同类 的 其 他 人 ， 你 是 否 还 试图 说 服 他 们 继续 与 你 建立 关系 ? 



























































“客户 权力 分 析 表 ”可 根据 你 目前 业务 所 处 的 平衡 状况 及 将 来 希望 达到 的 状况 ， 简 要 分 析 业 务 的 内 外 部 情况 。 你 的 业务 是 偏 
向 于 “由 外 而 内 ”， 还 是 偏向 于 “由 内 而 外 ” 呢 ? 


你 是 不 是 “由 内 而 外 ” 吸 你 是 不 是 “由 外 而 内 ”吸引 


2 外 部 客户 权力 分 析 表 
吸引 所 有 客户 ， 认 为 他 们 根据 潜在 忠诚 度 和 长 期 价 
都 不 错 ， 同 等 重要 值 ， 吸 引 最 佳 客户 
品牌 基于 业务 功能 或 产品 品牌 以 独特 的 方式 清晰 表达 
及 服务 出 客户 的 期 户 
本 认为 应 该 让 每 个 目标 客户 细 
认为 产品 适合 所 有 客户 Peta 
通过 推 式 沟通 活动 建立 客 ee 
sea i 通过 拉 式 沟通 活动 吸引 客户 
标准 化 的 产品 服务 ， 销 售 整合 产品 和 服务 以 解决 客户 
和 送 货 分 开 问题 
全 心 
分 销 渠道 的 设计 和 选择 基 i gp 
于 企业 效率 购买 产品 ， 而 时 间 、 地 点 、 方 
式 由 客户 自己 决定 
价格 标准 化 并 基于 制造 成 价格 基于 每 个 客户 对 利益 的 
本 和 竞争 状况 价值 理解 


根据 不 同 客户 ， 灵 活 提供 个 
性 化 服务 


对 所 有 客户 提供 统一 的 标 
准 化 服务 


交易 导向 ， 侧 重 于 鼓励 购 整体 体验 导向 ， 旨 在 教育 、 





买 ， 而 非 用 户 体验 接待 客户 并 让 他 们 更 多 地 参与 
试图 在 客户 和 品牌 之 间 建 OE 二 
de 让 类 似 的 客户 走 到 一 起 


客户 权力 分 析 表 : 什么 推动 你 的 外 部 活动 


你 是 不 是 “由 外 而 内 ”管理 
企业 


由 价 信 创 造 的 最 佳 市 场 机 遇 
推动 战 路 


你 是 不 是 “由 内 而 外 ”管理 
企业 


通过 优化 现 有 能 力 价 值 来 推 
动 战略 


内 部 客户 权力 分 析 表 


客户 、 品 牌 、 理 念 是 最 重要 
的 企业 资产 


专利 、 流 程 、 所 有 权 是 最 重 
要 的 企业 资产 

制定 决策 首先 考虑 财务 ， 其 
次 才 是 客户 


制定 决策 首先 考虑 客户 ， 其 
次 考虑 财务 
通过 业务 和 产品 组 合 实现 增长 通过 市 场 与 客户 组 合 实现 增长 
通过 客户 合作 ， 促 进 企业 各 


关注 产品 创新 和 科学 改进 部 门 创新 


a 机 雇用 员工 首先 看 态度 ， 其 次 
座 用 员工 首先 看 专业 技能 ea 
企业 文化 充满 活力 、 创 新 、 
灵活 、 合 作 


企业 文化 严肃 、 传 统 、 等 级 
森严 、 功 能 性 强 


基于 客户 设计 组 织 结 构 ， 根 
据 细 分 市 场 衡 量 利润 


基于 产品 设计 组 织 结构 ， 根 
据 产 品类 别 衡 量 利润 


领导 激励 、 联 系 员工 并 对 其 
导 、 刘 | 并 员工 
领导 指导 、 控 制 并 管理 员 ei 
主要 成 果 是 满意 度 、 拥 护 支 
持 和 长 期 利润 


主要 成 果 是 数量 和 市 场 份 额 
及 短期 收益 





客户 权力 分 析 表 : 什么 推动 你 的 内 部 活动 


案例 9 ”Zipcar 共 用 车 公司 
1999 年 年 未 ， 罗 宾 . 蔡 斯 (Robin Chase) 和 安 特 耶 .丹尼尔 森 (Antje Danielson) 坐 在 柏林 的 一 家 咖啡 店 ， 激 动 地 谈论 在 
德国 城市 看 到 的 汽车 共享 概念 : 车 子 停放 在 城市 各 地 的 专门 区 域 ， 会 员 可 根据 日 程 需要 ， 按 小 时 租车 。 


她 们 非常 看 好 这 个 创意 ， 一 致 觉得 特别 适合 在 美国 拥挤 的 城市 里 推行 。 回 国 后 ， 她 们 通过 运用 高 科技 ， 实 现 了 这 个 创意 
一 一 用 无 线 技术 追踪 、 开 启 汽车 。 第 二 年 ， 这 项 服务 就 开展 起 来 。 


最 初 公司 只 有 十 几 辆 大 众 甲 壳 虫 轿车 ， 如 今 已 经 增加 到 3000 多 辆 ， 分 布 在 美国 、 英 国 、 加 拿 大 等 国家 主要 城市 的 大 街 小 
车 ,每 辆 车 身 都 标 着 绿色 的 字母 “Z”， 既 醒目 又 特别 。 


这 个 创意 非常 合理 。 在 城市 拥有 一 辆 轿车 的 费用 高 昂 ， 更 别 说 对 环境 的 破坏 了 。 当 然 ， 有 时 候 ， 拥 有 一 辆 车 子 又 的 确 能 解决 
问题 : 想 去 哪儿 就 去 哪儿 ， 想 什么 时 候 去 就 什么 时 候 去 ， 非 常 自由 。 可 以 携带 笨重 的 行李 ， 也 可 以 带 上 一 大 家 子 人 ， 或 只 是 简 简 
单单 享受 在 路 上 的 感觉 。 不 过 ， 对 多 数 人 而 言 ， 尤 其 是 城市 居民 ， 这 种 日 子 并 不 多 见 。 


如 果 有 一 辆 自己 中 意 的 车 子 ， 停 在 某 个 街角 ， 随 时 听 候 你 的 差遣， 并 且 这 款 车 子 可 能 比 你 买 得 起 的 更 好 更 新 。 不 用 时 又 不 必 
担心 其 他 问题 ， 不 会 产生 其 他 费用 ， 那 该 多 好 ! Zipcar 把 它 称 为 “身边 的 轮子 ”， 专 注 于 服务 年 轻 时 尚 、 有 思想 的 客户 。 


在 校 大 学 生 是 Zipcar 的 一 个 重要 目标 客户 群 。 公 司 因此 与 各 大 学 开展 合作 ， 确 保 获得 最 佳 校园 停车 场 ， 在 学 生还 没 买 车 前 就 
设法 绑 定 他 们 。 这 个 业务 最 大 的 文化 挑战 来 自 年 轻 人 根深 蒂 固 的 概念 ， 即 买 车 是 成 熟 、 成 功 的 标志 。 所 以 要 在 这 个 观念 在 年 轻 人 
心中 扎根 之 前 ， 就 让 他 们 接触 这 种 共享 方式 ， 这 一 点 对 公司 未 来 发 展 至 关 重 要 。 一 旦 体验 过 共享 用 车 ，40% 的 新 会 员 或 者 卖 挤 了 
自己 的 车 , 或 者 放弃 了 买 车 的 念头 。 


这 让 人 想到 苹果 的 营销 策略 : 针对 有 利 可 图 、 有 影响 力 的 客户 群体 ， 让 他 们 成 为 主流 ， 并 影响 潮流 。 


Zipcar 从 网 站 设计 、 品 牌 推广 、 地 址 选择 、 价 格 定 位 等 各 方面 积极 呈现 年 轻 时 尚 的 概念 ; 积极 推进 有 共同 想法 会 员 之 间 的 交 
流 : 分 享 新 闻 、 一 起 出 游 以 及 周末 活动 等 。 


成 为 “Zipcar 会 员 ” 很 容易 。 一 直 对 理解 颠覆 性 创新 慢 一 拍 的 安 飞 士 租车 (Avis) 、 赫 兹 租车 (Hertz) 等 主要 汽车 租赁 公 
司 ， 现 在 也 开始 模仿 这 种 新 型 商业 模式 。 与 此 同时 ，Zipcar 最 近 兼 并 了 其 竞争 对 手 Flexcar， 占 据 了 市 场 主 导 地 位 。 目 前 ， 公 司 
大 约 有 20 万 名 会 员 ， 每 人 平均 每 年 消费 50 美 元 ，2008 年 收入 就 达 1 亿 美元 。 


公司 首席 执行 官 斯 科 特 - 格 里 菲 斯 (Scott Griffith) 雄心 勃勃 ， 目 标 是 会 员 超 过 200 万 ， 收 入 达到 10 亿 美元 ， 然 后 公开 募股 
上 市 。 他 正果 着 世界 上 其 他 人 口 众多 、 交 通 拥堵 的 城市 ， 考 虑 城 际 市 场 ， 让 Zipcar 最 终 成 为 一 个 生活 品牌 。 他 在 继续 将 自由 灵活 
看 成 目标 客户 最 大 利益 的 同时 ， 还 看 到 了 油价 上 涨 、 环 境 问题 等 因素 对 业务 增长 带 来 的 帮助 。 


当今 世界 ， 交 通 拥堵 和 碳 排放 问题 日 益 严 重 ，Zipcar “由 外 而 内 ”地 进行 思考 并 采取 行动 ， 在 汽车 使 用 上 提出 了 创新 模式 。 
不 过 ， 人 们 希望 拥有 汽车 ， 从 而 拥有 更 自由 且 有 面子 的 生活 的 想法 依旧 存在 。 


第 5 草 ”我 的 业务 .…… 客 户 业 务 


我 愿意 跟 这 样 的 企业 合作 : 它们 真正 理解 我 ， 跟 我 有 共同 的 志向 ; 它们 能 体现 我 的 价值 ;能 在 我 需要 的 时 候 ， 提 供 及 时 服 
务 ; 还 愿意 按 我 的 方式 提供 各 种 服务 。 


最 重要 的 是 ， 要 有 人 为 我 解决 问题 ， 给 我 正确 的 问题 解决 方案 ， 帮 有 我 做 自己 做 不 了 的 事情 。 我 不 需要 那些 只 对 卖 东 西 感 兴趣 
的 企业 ， 也 不 需要 那些 太 自我 的 企业 。 


当然 ， 我 希望 合作 企业 都 能 成 功 。 这 样 ， 它 们 能 更 好 地 为 我 解决 问题 。 我 们 都 知道 评价 系统 ， 所 以 不 要 盛 气 潜 人 ， 也 不 用 刻 
意 讨 好 ， 和 希望 我 成 为 所 谓 的 忠实 客户 。 让 我 们 一 起 合作 ， 只 要 你 们 平等 待 我 ， 我 就 会 同样 平等 待 你 。 


按 客户 的 要 求 开 展 经 营 活动 显然 至 天 重要 。 


彼得 - 德 鲁 克 首次 提出 : 企业 的 唯一 目标 是 创造 并 留 住 客 户 。 他 认为 ， 出 钱 购买 产品 和 服务 的 是 客户 ， 所 以 企业 最 重要 的 就 
是 客户 。 从 20 世 纪 80 年 代 流 行 全 面 质量 管理 ， 到 90 年 代 天 注 客户 关系 管理 ， 这 些 年 来 ， 企 业 一 直 都 在 寻求 如 何 与 客户 更 好 地 保 
持 一 致 。 


也 有 人 提出 反对 意见 ， 认 为 盲目 关 注 客 户 需求 会 极 大 影响 企业 竞争 优势 : 如 果 每 家 公司 都 极力 满足 相同 客户 的 相同 需求 ， 往 
往 会 把 竞争 对 手 放 在 最 未 位 置 。 这 样 ， 在 客户 面 对 大 量 类 似 的 普通 产品 和 服务 时 ， 他 们 的 满意 度 会 降低 。 而 企业 如 果 专 注 于 满足 
客户 尚未 明确 的 需求 ， 为 他 们 寻找 更 好 的 问题 解决 方案 ， 也 会 失去 创新 动力 。 


“客户 ”策略 和 “创新 ”策略 都 不 乏 成 功 案 例 。 前 者 如 万 豪 酒店 集团 下 的 万 怡 酒店 (Courtyard by Marriott) ， 这 家 商务 
旅行 酒店 的 设计 理念 完全 从 客户 角度 出 发 ， 关 注目 标 客户 的 重要 需求 。 后 者 如 克莱斯勒 (Chrysler) ， 它 们 推出 开创 性 的 小 型 箱 
式 货 车 ， 调 查 研 究 显示 ， 客 户 对 此 并 无 需求 ， 但 它们 却 硬 生生 创造 出 了 一 个 全 新 的 市 场 。 


实际 上 ， 成 功 企业 往往 两 者 兼备 ， 内 部 并 不 会 产生 什么 矛盾 。 以 客户 为 导向 并 不 是 盲目 服从 客户 的 要 求 ， 而 是 与 之 合作 ， 不 
管 客户 是 否 表达 出 来 ， 都 能 了 解 他 们 的 真实 需求 与 渴望 。 同 样 ， 以 创新 为 导向 也 并 不 是 一 味 沉迷 于 产品 创新 ， 实 际 上 客户 也 越 来 
越 多 地 参与 到 了 创新 过 程 之 中 ， 并 且 一 切 创新 最 终 都 要 得 到 客户 的 认可 和 接受 。 


企业 意识 到 既 要 满足 客户 的 现 有 需求 和 新 生 需 求 ， 还 要 有 所 创新 ， 有 所 差异 。 事 实 上 ， 它 们 发 现 ， 以 客户 为 导向 ， 并 非 盲目 
屈从 客户 声明 的 一 切 需求 ， 而 是 有 针对 性 地 选择 与 某 些 客户 进行 合作 ， 了 解 他 们 的 真正 问题 与 愿望 。 它 们 还 发 现 ， 优 质 客户 和 更 
好 的 见解 更 能 推动 企业 的 创新 与 发 展 ， 这 是 企业 竞争 优势 的 来 源 。 


简 而 言 之 ， 也 许 我 们 可 以 这 样 归纳 : 早期 的 “客户 导向 ”偏向 肤浅 的 文化 层面 ， 即 便 是 在 产品 和 内 部 优先 的 驱动 下 也 能 达 
成 。 不 管 是 “客户 导向 型 。 “客户 亲密 型 ”还 是 “客户 推动 型 。， 关 注 的 都 是 态度 和 行为 ， 大 部 分 属于 “客户 界面 ”一 一 这 似 
乎 表明 企业 的 其 他 方面 与 客户 无 天 。 这 些 表 达 都 不 错 ， 其 关注 的 都 是 软 性 因素 。 只 是 一 旦 到 了 关键 时 刻 ， 仍 然 是 业务 第 一 ， 客 户 
第 二 : 首先 关注 利润 的 获取 与 增长 ， 至 于 客户 满意 与 否 、 能 不 能 留 得 住 ， 都 退 到 了 次 要 位 置 。 





那么 ， 差 别 在 哪里 ? 


“客户 型 企业 ”从 客户 出 发 。 先 “由 外 而 内 ”， 再 “由 内 而 外 ”达到 平衡 。 起 点 在 外 ， 业 务 结构 和 流程 从 根本 上 倒转 过 来 ， 
由 于 优先 顺序 不 一 样 ， 绩 效 也 更 好 。 


“由 内 而 外 ”的 企业 则 看 不 到 最 佳 机 遇 ， 它 们 无 法 吸引 优质 客户 ， 也 无 法 在 竞争 中 获胜 。 产 品 、 流 程 、 战 略 、 体 制 、 报 酬 以 
及 天 系 都 得 从 客户 出 发 ， 围 着 客户 团团 转 。 


如 果 必 须 找 一 个 词 来 表示 它 ，“ 以 客户 为 中 心 ” 大 概 最 为 恰当 。 


案例 10 ”亚马逊 


亚马逊 立志 成 为 “全 球 最 佳 的 以 客户 为 中 心 的 企业 ” ， 考 虑 到 它 可 是 全 球 最 大 的 书店 ， 拥 有 众多 零售 商店 ， 这 个 目标 真 可 谓 
大 胆 。 但 它 的 逻辑 却 令 人 十 分 信服 。 


亚马逊 认为 当今 世界 瞬息 万 变 ， 以 “客户 为 中 心 ” 要 比 “以 竞争 对 手 为 天 注 点 ”更 行 之 有 效 。 客 户 需求 的 变化 比 竞 争 对 手 的 
行为 要 慢 得 多 ， 因 此 ， 投 资 (客户 需求 的 变化 ) 就 会 有 更 多 时 间 (和 机 会 ) 来 造成 影响 。 杂 着 竞争 对 手 比较 简单 ， 只 要 “ 取 其 
长 ， 避 其 短 ” 即 可 。 但 如 果 你 想 引 领 市 场 ， 竞 争 对 手 就 会 拖 你 后 腿 ; 有 时 候 真 的 引领 了 市 场 ， 又 很 容易 马上 沾沾自喜 。 而 优先 考 
虑 客户 的 需要 则 会 使 你 的 挑战 永 无 止境 ， 而 且 客 户 也 是 你 的 利润 来 源 。 


亚马逊 要 引领 市 场 ， 创 造 出 史无前例 的 市 场 ， 就 必须 以 客户 为 向 导 。 但 一 切 都 要 以 透彻 的 分 析 为 基础 。 实 际 上 ， 其 创始 人 杰 
夫 : 贝 佐 斯 (Jeff Bezos) 向 我 们 展现 了 一 个 用 左 脑 进行 理 性 思考 的 战略 家 和 分 析 师 是 如 何 凭借 其 右 脑 的 感性 见解 和 想象 来 获得 巨 
大 成 功 的 。 


20 世 纪 90 年 代 早期 ， 贝 佐 斯 还 是 一 名 纽约 对 冲 基金 的 投资 分 析 师 ， 他 对 互联 网 的 潜力 充满 热情 ， 不 仅 因 为 它 能 给 客户 带 来 
便利 ， 也 因为 它 是 自己 的 一 次 机 会 。 他 在 工业 区 四 处 寻找 最 佳 地 段 ， 关 注 早期 互联 网 创业 公司 的 动态 与 成 功 故事 ， 然 后 产生 了 创 
建 网 络 书店 的 念头 ， 认 为 其 最 具 网 络 优势 。 


1994 年 ， 他 把 自己 第 一 家 网 上 书店 命名 为 cadabra.com， 听 上 去 就 像 在 胡言 乱 语 。 他 卖 出 的 第 一 本 书 是 《流动 性 概念 和 创 
造 性 类 比 : 思维 基本 机 制 的 计算 机 模型 》 (Fluid Concepts and Creative Analogies: Computer Models of the 
Fundamental Mechanisms of Thought) ， 这 让 他 认识 到 了 市 场 的 巨大 潜力 。 有 多 少 实体 商店 或 邮购 公司 会 自 找 麻 烦 储存 这 
样 的 书 ? 客户 和 图 书 的 多 样 性 成 为 他 创业 计划 的 核心 所 在 。 


始 盈 


折扣 价 ， 第 三 
方 合并 到 核心 加 入 珠宝 、 
网 站 


亚马逊 在 线 拍卖 ， 
紧 跟 而 上 的 是 第 三 方 
网 上 商城 (Zshops) 


一 键 式 支付 、 
个 性 化 建议 


杰 夫 。… 贝 


加 入 电子 产品 、 
游戏 、 玩 具 、 汽 
车 和 家 具 用 品 


佐 斯 创立 世 加 入 音乐 、 


界 上 最 大 的 。 “| 视频 和 礼品 


网 络 书店 
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万 美元 亿 关 元 


一 年 以 后 ， 亚 马 逊 网 站 (amazon.com) 上 线 运 行 ， 这 


得 盈利 。 


果然 ， 一 开始 ， 他 的 业务 增长 缓慢 ， 
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69.2 亿美 元 
加 入 计算 机 、 


52.6 亿美 元 
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亚马逊 : 创建 全 球 最 佳 客户 导向 型 企业 


个 新 名 字 预 示 着 ， 虽 然 市 场 和 供应 链 很 复杂 、 规 模 很 大 ， 他 却 想 通 
过 轻 点 鼠标 ， 把 它们 全 部 连接 起 来 。 他 的 财务 预案 一 开始 就 跟 当 时 许多 其 他 网 站 不 同 : 它 不 指望 自己 头 四 五 年 就 能 收回 成 本 并 获 


让 一 些 股东 感到 失望 。2000 年 “泡沫 ”破灭 ， 可 他 依然 坚持 。 到 2002 年 ， 公 司 终于 开 
利 ， 但 只 有 区 区 500 万 美元 ， 数 目 不 大 ， 当 时 却 意义 重大 ， 胜 过 现在 的 10 亿 美元 。 


此 后 ， 亚 马 逊 始终 展现 它 赶 超 其 他 公司 、 发 现 最 佳 机 会 的 本 领 ， 以 及 它 抓 住 这 些 机 会 的 信心 。 




















:产品 多 样 化 战略 : 把 音乐 和 影像 、 电 子 产品 和 电脑 设备 、 服 装 、 家 居 用 品 、 下 载 产品 和 各 种 杂货 等 都 搬 到 了 平台 上 面 。 








.建立 全 球 影响 力 : 与 全 
中 国 。 

















世界 其 


他 网 站 和 零售 商 、 区 域 1? 


P 心 建立 联盟 一 首先 在 欧洲 和 日 本 ， 然 后 通过 收购 卓越 网 (joyo.com) 进入 








性 分 销 














.客户 体验 丰富 多 样 : 为 客户 提供 信用 评级 、 个 人 推荐 、* 了 解 “抽样 、\ 一 键 " 采 购 、 愿 望 清单 、 发 货 跟 踪 、 书 籍 定 制 和 自助 出 版 等 体验 服 
务 。 




















亚马逊 最 具 争 议 (也 是 最 大 胆 ) 的 决定 也 许 就 是 向 第 三 方 零售 商 开 放 网 站 。 对 许多 人 来 说 ， 这 好 像 是 自 掘 坟 募 ， 把 最 大 的 竞 
争 对 手 安顿 在 自己 最 好 的 地 盘 ， 带 来 低 价 竞争 的 危险 。 


起 先 ， 在 线 拍卖 、 网 上 书城 这 些 理念 都 不 成 功 ， 直 到 后 来 亚马逊 在 每 件 商品 价格 旁 列 上 第 三 方 零售 店 的 价格 对 比 ， 两 者 才 找 
到 了 共 赢 的 模式 。 


有 些 人 认为 这 简直 称 得 上 疯狂 ， 亚 马 逊 自己 也 对 其 中 利 浆 权衡 良久 。 最 终 它 还 是 决定 给 客户 更 多 选择 权 ， 因 为 这 样 做 他 们 来 
亚马逊 购物 的 可 能 性 也 许 会 更 高 。 竞 争 商品 价格 越 透 明 ， 客 户 就 越 相 信 亚 马 示 。 贝 佐 斯 说 ， 每 当 碰 到 难以 通过 细致 分 析 做 出 决策 
的 时 候 ， 自 己 就 会 向 客户 寻求 帮助 ， 询 问 对 他 们 最 有 利 的 做 法 。 


《哈佛 商业 评论 》 (Harvard Business Review) 采访 贝 佐 斯 时 ， 曾 经 问 他 是 如 何 制定 业务 决策 的 ， 他 的 如 实 描 述 让 很 多 人 
惊讶 不 已 ， 他 说 : “有 效 的 办 法 是 把 策略 建立 在 稳定 不 变 的 东西 之 上 。 大 家 经 常 问 我 未 来 ?~ 10 年 会 有 什么 变化 ， 却 很 少 有 人 问 
我 有 什么 是 不 变 的 。 ”他 认为 ， 投 资 这 些 不 变 因 素 能 获得 长 期 回报 ， 只 是 有 时 候 需 要 较 长 时 间 而 已 。 


他 相信 客户 能 指出 那些 几乎 不 变 的 东西 ，“ 客 户 当然 都 要 选择 更 多 、 价 格 更 低 、 发 货 速度 更 快 。 我 无 法 想象 10 年 之 后 ， 他 
们 会 说 希望 我 们 的 发 货 速度 慢 一 点 ， 或 者 希望 我 们 的 价格 稍微 高 一 点 。 如 果 我 们 现在 就 开始 把 精力 投入 这 类 飞轮 快递 服务 
中 ，10 年 之 后 ， 它 就 会 越 转 越 块 。 


他 的 另 一 个 基本 理念 就 是 透明 。 如 今 信息 更 为 发 达 ， 客 户 更 加 聪明 ， 也 更 见 多 识 广 。 所 以 跟 他 们 形成 一 条 战线 ， 不 对 着 干 才 
是 明智 的 选择 。 过 去 你 的 精力 30% 用 于 优质 服务 ，70% 用 于 宣传 。 现 在 应 该 反 过 来 ， 给 客户 带 去 优质 服务 ， 客 户 就 会 为 你 做 宣 
传 ， 特 别 是 在 网 络 上 。 


贝 佐 斯 认为 ， 文 化 是 优质 服务 的 基础 。 亚 马 示 “ 以 客户 为 中 心 ”的 文化 得 到 了 全 面 贯彻 ， 比 如 ， 每 位 员工 每 年 都 要 在 物流 中 
心 或 客服 电话 边 工 作 一 段 时 间 。 贝 佐 斯 率先 带头 ， 他 说 这 是 自己 工作 乐趣 最 多 的 地 方 ， 也 是 学 到 东西 最 多 的 地 方 。 


企业 文化 就 在 这 些 原则 和 实践 中 得 以 彰显 ， 尤 其 通过 公司 元 老 们 的 行为 得 以 成 型 。 贝 佐 斯 说 ， 企 业 文 化 十 分 稳定 ， 许 多 亚 马 
逊 新 员工 对 客户 至 上 原则 发 表 的 看 法 比 其 他 方面 的 都 多 。 而 这 自然 成 了 一 个 筛选 过 程 ， 吸 引 更 多 志同道合 的 人 前 来 加 盟 ， 而 怀 有 

不 同志 向 的 人 则 会 另 谋 出 路 。 这 种 独特 的 文化 推动 了 同样 独特 的 客户 体验 ， 形 成 难以 复制 的 竞争 优势 ， 成 为 企业 制定 和 实现 战略 
的 基础 。 


提供 优质 客户 服务 的 同时 ， 贝 佐 斯 也 没有 丢掉 自己 善于 分 析 的 左 脑 ， 关 注 过 程 ， 关 注 那些 不 太 能 看 到 的 软 性 的 东西 。 “减少 
缺陷 ”需要 持续 投入 精力 ， 将 系统 错误 率 降 到 最 低 ; 需要 引入 先进 技术 ， 如 六 西格玛 方法 、 精 益 制造 等 ， 需 要 关注 关键 品质 和 统 
一 的 指标 。 


他 发现， 最 重要 的 是 要 了 解 需要 保持 一 致 的 领域 ， 即 可 以 重复 的 各 种 流程 ， 以 及 需要 灵活 应 变 的 领域 ， 如 个 性 化 产品 和 响应 
性 产品 。 亚 马 逊 好 像 一 个 庞大 的 自动 运行 的 机 器 ， 机 器 的 核心 却 是 人 ， 负 责 选择 、 反 馈 、 改 进 并 创造 未 来 。 


亚马逊 规则 很 简单 。 它 0 所 以 我 拿 到 的 不 会 是 复制 品 。 a ee 
书 。 它 也 许 不 是 我 所 捞 的 第 一 家 晶 通 常会 是 最 后 一 家 ， 因 为 看 了 别处 的 价格 之 后 ， 我 知道 亚 马 进 的 最 便宜 。 我 加 入 了 亚 马 进 的 * 腾 葛 项 


“[ (Vine program) ， ww 撰写 评论 。 以 前 我 也 写 过 评论 ， 但 只 是 好 玩 而 已 。 现 在 我 每 周 都 会 检查 好 几 遍 自己 的 建议 ， 看 看 我 的 
心愿 单 上 有 什么 更 新 。 现 在 ， 我 的 假日 购物 都 是 通过 礼物 清单 完成 的 ， 节 省 下 每 一 分 钱 ， 希 望 有 一 天 能 买 一 部 Kindle 电 子 书 阅 读 器 。 
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为 什么 自 2002 年 以 来 ， 亚 马 逊 的 收入 增长 了 两 倍 ， 达 到 130 亿 美元 ”这 位 亚马逊 粉丝 的 话 也 许 已 经 给 出 了 答案 





上 亚 马 示 2007 年 推出 对 产品 最 佳 评 论 者 免费 赠送 该 产品 的 项 目 。 译 者 注 


客户 价值 、 企 业 价值 


成 为 客户 型 企业 不 仅 事 天 激情 ， 还 具有 商业 意义 。 


客户 型 企业 能 带 来 更 多 利润 增长 ， 更 具有 长 期 可 持续 性 ， 带 给 股东 的 回报 也 更 高 。 其 业务 开展 会 更 高 效 ， 组 织 更 灵活 ， 也 会 
提供 更 愉悦 的 工作 场所 。 


从 战略 层面 看 ， 客 户 是 企业 最 稀缺 的 资源 。 


通过 世界 各 地 供应 商 获得 物质 资源 很 容易 ， 但 石油 除外 (众所周知 ， 它 已 所 剩 不 多 ) 。 通 过 传统 投资 商 ， 或 者 近来 通过 私人 
的 投资 来 源 ， 尤 其 是 通过 受到 道德 激励 的 投资 来 源 获得 资本 相对 也 不 难 。 获 得 最 优秀 的 人 才 不 容易 ， 因 为 知识 和 创意 已 经 变 得 越 
来 越 重要 。 但 与 之 相 比 ， 最 难 获得 ， 也 最 具 价 值 的 资源 却 是 优质 客户 。 他 们 是 当今 企业 成 功 的 黄金 法 则 。 


从 商业 层面 看 ， 客 户 是 企业 最 具 价 值 的 资产 。 


考虑 企业 的 市 场 资本 化 情况 ， 所 有 股票 的 总 价值 反映 了 人 们 为 购买 该 企业 愿意 支付 的 价格 。 该 价值 也 反映 出 企业 未 来 的 潜在 
利润 ， 因 此 影响 其 数值 的 资产 是 实现 未 来 利润 最 重要 的 因素 。 如 今 ， 上 市 公司 价值 中 的 86% 是 无 形 资产 ( 据 Brand Finance 的 数 
据 ) ， 其 中 最 重要 的 是 品牌 、 关 系 及 创意 。 这 三 者 中 的 两 个 ， 有 时 候 甚 至 是 三 个 ， 都 由 客户 推动 。 


从 运营 层面 看 ， 维 护 优质 客户 的 成 本 更 少 ， 可 他 们 的 消费 却 会 更 多 。 


研究 表明 (后 面 将 会 详细 介绍 ) ， 最 优质 的 客户 是 那些 准备 与 你 建立 长 期 关系 ， 能 带 来 丰厚 利润 的 群体 。 研 究 也 表明 ， 他 们 
如 何 才 会 与 企业 保持 长 期 关系， 减少 企业 维护 成 本 ， 增 加 自己 的 购买 ， 付 出 更 多 ， 并 积极 为 企业 做 宣传 。 如 果 他 们 愿意 主动 回 
来 ， 其 获取 成 本 会 更 低 ， 甚 至 降 至 零 成 本 。 由 于 他 们 自己 愿意 做 得 更 多 ， 企 业 的 运营 成 本 也 会 更 低 。 他 们 认可 的 价值 会 更 高 ， 因 
此 不 介意 为 此 多 付 钱 ， 至 少 他 们 不 会 要 求 太 高 的 折扣 。 最 重要 的 是 ， 他 们 是 很 好 的 宣传 人 员 ， 会 把 企业 介绍 给 自己 的 朋友 ， 以 及 
与 他 们 志同道合 的 人 ， 帮 企业 树立 好 名 声 ， 并 吸引 其 他 客户 。 


每 个 企业 都 会 用 不 同 数据 来 表明 客户 的 重要 性 。 这 些 数字 以 及 所 选 比例 可 能 因为 业务 和 市 场 类 型 的 不 同 而 有 所 差异 。 下 面 是 
一 些 最 常 引 用 、 可 用 来 帮助 制订 企划 方案 的 统计 数据 、 平 均值 和 一 般 情况 。 





“805% 的 销售 收入 来 自 20% 的 客户 。 
“90% 的 利润 来 自 10% 的 客户 。 
一 位 非常 满意 的 客户 会 把 自己 的 导 
一 位 不 满意 的 客户 会 把 自己 

一 位 非常 不 满意 的 客户 会 把 自 
“98% 的 不 满意 客户 从 不 抱 息 ， 只 是 离开 。 
“65% 的 客户 流失 是 因为 负面 的 体验 。 
:负面 体验 中 75$ 与 产品 无 关 。 
:导致 客户 离开 的 最 重要 原因 是 他 们 觉得 不 受 重视 。 
.赢得 新 客户 的 时 间 是 留 住 老 客户 时 间 的 3 倍 多 。 
:让 不 满意 的 客户 回心转意 要 多 花 12 倍 的 时 间 。 

一 家 公司 5 年 后 只 能 留 住 20% 的 客户 。 

` 老 客户 每 增加 5%， 利 润 就 能 增加 25%~55%。 


资料 来 源 : TARP，Bain&Co，ECSW. 


































































































对 于 向 股东 提供 更 高 价值 ， 推 动 利润 增长 ， 减 少 风险 ， 提 高 股息 ， 促 进 股票 价格 上 升 等 有 利 举措 ， 大 部 分 公司 的 反应 十 分 迅 
速 。 当 然 ， 它 们 可 通过 大 规模 裁员 、 降 低 成 本 、 积 极 促销 等 方式 ， 短 期 达到 这 些 效果 ， 但 效果 往往 无 法 持久 。 要 维持 长 期 的 价值 


创造 ， 利 润 增长 和 丰厚 股息 ， 唯 一 可 持续 的 途径 在 于 为 客户 创造 并 提供 卓越 的 价值 。 











:以 更 深刻 的 见解 、 更 相关 的 建议 和 个 性 化 的 解决 方案 ， 为 客户 创造 卓越 价值 ， 这 是 "客户 型 企业 "成 功 的 基础 。 














以 可 持续 增长 、 提 高 利润 率 和 降低 风险 ， 为 股东 创造 卓越 价值 ， 这 是 "客户 型 企业 “成 功 的 结果 。 


因此 “客户 价值 ”是 起 点 。 这 个 价值 不 是 客户 对 企业 的 经 济 价值 ， 而 是 企业 为 客户 创造 的 价值 ， 这 显然 不 是 绝对 价值 ， 而 是 
因 客 户 而 异 的 感知 价值 。 这 是 观念 上 的 价值 ， 重 要 的 是 理念 和 方法 。 


案例 11 百思买 公司 


百思买 公司 (Best Buy) 的 起 源 是 20 世 纪 60 年 代 的 一 家 “音乐 之 声 ”音频 配件 店 ， 位 于 美国 明尼苏达 州 明 尼 阿 波 利 斯 市 中 
心 ， 规 模 不 大 ， 却 风靡 一 时 。 


随 着 音乐 与 科技 的 发 展 ， 百 思 买 一 路 兼并 许多 其 他 小 型 竞争 对 手 ， 借 此 扩大 规模 ， 进 行 多 元 化 发 展 。 它 于 1981 年 掀起 了 一 
场 低 价 销售 的 大 学 围 龙卷风 ， 之 后 年 年 如 此 ， 低 价 销售 理念 由 此 盛行 ， 公 司 也 更 名 为 百思买 。10 年 间 公 司 迅速 壮大 ， 年 收入 达 
10 亿 美元 ， 先 后 兼并 美国 本 土 电子 产品 专营 龙头 Magnolia Hi-Fi 和 加 拿 大 电子 产品 连锁 店 “ 未 来 商场 ” (Future Shop) 。 同 
时 ， 公 司 还 创立 了 自己 的 音乐 影像 公司 。 


2002 年 夏季 ， 布 拉 德 .安德森 (Brad Anderson) 担任 百思买 CEO 时 ， 公 司 发 展 速 度 简直 “如 飞 ”一 般 : 据 报道 ， 公 司 连 续 
4 个 季度 增长 额 翻 倍 。 因 此 ， 他 提出 投资 5000 万 美元 实施 一 项 新 的 组 织 战略 时 ， 虽 然 许 多 人 不 以 为 然 ， 但 公司 的 650 家 零售 商店 
都 在 贯彻 执行 他 的 “客户 导向 型 ”战略 。 


而 他 发 现 ， 大 多 数 零售 商 很 少 考虑 自己 的 客户 ， 尽 管 陈列 的 商品 琳琅 满目 ， 企 业 却 并 不 真正 关心 客户 需求 。 “客户 导 向 
型 ”意味 着 要 根据 特定 客户 群体 的 需求 ， 提 供 不 同 方法 ， 设 计 不 同 商店 ， 提 供 相应 服务 和 多 样 化 的 产品 选择 。 


细致 研究 客户 群体 之 后 ， 他 认为 客户 有 “天 使 ”和 “魔鬼 ”之 分 ， 并 非 所 有 客户 都 是 优质 客户 。 同 时 他 还 确定 特殊 和 高 利润 
类 别 ， 并 分 别提 出 针对 性 建议 ， 比 如 巴里 热衷 于 家 庭 聚 会 ， 吉 尔 则 是 个 忙碌 的 乡村 主妇 。 


公司 以 此 为 基础 重新 设计 商店 ， 制 订 培 训 方 案 。 例 如 ， 为 “吉尔 ” 们 设立 私人 商店 ， 为 “巴里 ” 们 提供 高 科技 知识 。 同 时 ， 
公司 还 改变 店内 的 布局 、 标 识 、 固 定 装 置 、 灯 光 ， 甚 至 店员 制服 等 。 “巴里 ”商店 注重 科技 和 说 明 ， 包 括 在 音响 店 、 电 影院 展示 
样品 。“ 吉 尔 ”商店 则 设 有 咖啡 吧 和 儿童 游戏 区 域 。 


天 使 ”就 是 现 “魔鬼 ”是 现 有 
有 或 潜在 的 优质 或 潜在 的 最 糟糕 
客户 : 客户 : 

。 消费 更 高 。 消费 更 少 
。 成 本 更 低 。 成 本 更 高 
。 品牌 亲和力 。 相关 度 有 限 
。 潜在 的 忠诚 。 高 度 混 乱 
。 积极 倡导 上 。 负面 影响 
而 不 是 “魔鬼 ” 
A 





百思买 : 有 些 客户 是 天 使 ， 有 些 则 是 魔鬼 


“试验 门店 ”可 用 来 测试 某 地 区 的 客户 种 类 ， 追 踪 特 定 主题 ， 勾 勒 可 能 客户 的 基础 特征 ， 根 据 当 地 客户 需求 确定 商店 组 合 。 
每 家 店铺 的 转型 都 至 少 需要 100 万 美元 的 投资 。 百 思 买 不 断 收购 公司 ， 正 是 为 了 增强 自己 在 地 段 和 服务 上 的 主动 性 。 


最 著名 的 例子 是 2002 年 ， 百 思 买 收购 了 一 家 成 立 不 久 的 另类 公司 “ 极 客 团队 ” (Geek Squad) 。 这 家 公司 由 罗伯特 : 史 蒂 
芬 斯 (Robert Stephens) 创立 ， 提 供 24 小 时 电脑 服务 ， 在 市 中 心 龙 动 一 时 。 尤 其 对 那些 在 家 工作 、 急 需 帮 助 的 人 ， 罗 伯 特 总 是 
第 一 时 间 赶 到 门口 ， 身 着 标志 性 的 “ 极 客 ”制服 〈 黑 色 衣 领 、 和 白色 短视 衬衣 、 黑 色 领 带 、 白 色 袜 子 ) ， 戴 着 “特工 ”徽章 。 场 面 
非常 戏剧 化 ， 服 务 却 很 不 错 。 客 户 马 上 口 口 相 传 ， 好 口碑 迅速 传 开 ， 一 个 品牌 就 此 诞生 。 


“ 极 客 ”与 百思买 建立 了 地 区 合作 [为 了 增加 业务 覆盖 率 ， 百 思 买 还 与 联邦 快递 金 考 (Kinko'”s) 保持 业务 关系 ]， 客 户 只 需 
带 上 笔记 本 电脑 等 设备 ， 就 能 与 “智能 长 官 ” 会 面 ， 他 们 购买 的 解决 方案 越 来 越 完整 一 一 产品 越 多 ， 优 惠 也 就 越 多 。 





客户 导向 型 店铺 带 来 的 利润 增长 率 大 约 是 其 他 店铺 的 两 倍 ， 董 事 会 对 此 非常 满意 。 到 2006 年 ， 公 司 建立 或 转型 多 细 分 型 店 
面 233 家 ， 单 细 分 型 店面 300 家 。 


显然 ， 客 户 导 向 的 策略 奏效 了 。 百 思 买 决定 进一步 推动 发 展 。 公 司 涉足 编织 、 剪 贴 簿 等 新 领域 ， 为 爱好 手工 的 女性 提供 演示 
及 夜间 店内 培训 。 公 司 还 认识 到 ， 客 户 导向 战略 要 依靠 员工 ， 安 德 森 把 员工 的 这 种 内 在 转型 称 为 “开发 天 分 ”， 是 “从 管理 产品 
到 管理 人 员 ” 的 过 渡 。 他 鼓励 经 理 杀 自 试行 自己 的 创意 ， 并 从 中 获得 丰厚 回报 。 


事实 上 ， 所 有 员工 都 可 以 参与 股权 持 有 和 红利 方案 ， 这 些 方案 已 经 使 许多 店面 经 理 成 为 百 万 富 分 。 


在 伦敦 召开 的 零售 会 议 上 ， 我 问安 德 森 是 如 何 决定 买 哪 家 企业 ， 进 入 哪个 市 场 ， 提 供 什么 服务 的 ， 他 极为 推崇 客户 导向 战 
略 : 




















人 人 都 能 根据 未 来 利润 和 折扣 率 做 出 有 说 服 力 的 商业 决策 。 但 只 有 花 时 间 了 解 客户 需求 ， 了 解 自己 如 何 更 好 地 为 客户 服务 ， 才 能 更 好 地 做 出 
决策 ， 发 现 最 佳 商机 。” 























如 今 ， 百 思 买 力图 将 “客户 导向 ”模式 推 向 全 球 。 公 司 在 北京 、 上 海 收购 了 151 家 “五 星 电器 ” 连锁店， 打开 了 中 国 地 区 的 
采购 零售 网 。 在 加 拿 大 ， 公 司 继续 运营 “未 来 商城 ”旗下 的 128 家 商店 和 百思买 旗下 的 51 家 商店 。 在 欧洲 ， 百 思 买 与 英国 移动 电 


话 零售 商 建立 合资 企业 ， 发 展 百思买 手机 连锁 GSM 系 统 和 宽带 服务 ， 并 借 英 国 公司 的 网 络 和 经 验 ， 使 客户 导向 的 理念 覆盖 欧 
洲 ， 走 向 世界 。 


客户 型 企业 的 10 大 维度 
“客户 型 企业 ”的 概念 听 上 去 似乎 简单 明了 。 而 这 大 概 也 是 那么 多 组 织 ， 尤 其 是 其 领导 者 不 能 充分 认识 其 中 包含 的 更 多 根本 
差别 的 原因 。 他 们 愿意 采用 这 个 理念 ， 行 动 上 却 不 愿 从 产品 转向 客户 ， 他 们 只 关注 利润 。 


现在 我 们 应 该 明白 ， 首 先 应 该 为 客户 创造 价值 ， 之 后 才能 为 企业 创造 价值 。 我 们 应 该 对 市 场 采 用 拉 式 而 不 是 推 式 策略 ， 采 取 
更 全 面 的 “由 外 而 内 ”方式 。 由 于 这 对 利润 和 价值 创造 具有 重大 影响 ,我 们 也 可 以 借 此 创建 强 有 力 的 业务 。 


有 哪些 更 实际 的 差别 ? 它 如 何 影响 业务 战略 、 绩 效 指标 和 决策 标准 ? 它 对 我 们 如 何 招聘 员工 ， 管 理 关键 的 运作 流程 、 体 系 以 
及 组 织 结构 有 什么 意义 ? 它 意 味 着 我 们 不 能 再 做 什么 了 ， 而 又 必须 着 手 去 做 什么 。 


客户 导 回 型 企业 





客户 导向 ; 企业 转型 


从 产品 导向 转向 客户 导向 ， 就 好 像 把 企业 翻转 过 来 一 样 : 它 强调 关注 客户 体验 ， 而 不 是 关注 产品 管理 ; 强调 管理 客户 组 合 ， 
而 不 是 管理 产品 组 合 ; 强调 解决 方案 ， 而 不 是 产品 ; 强调 关系 ， 而 不 是 交易 ; 强调 通过 客户 和 细 分 市 场 ， 而 不 是 产品 和 业务 单位 


来 衡量 锅 利 能 力 (运用 盘 亏 报告 、 预 算 分 配 、 绩 效 回报 等 ) 。 


产品 导向 型 企业 与 客户 导向 型 企业 之 间 的 明显 区 别 如 下 所 示 。 有 的 一 目 了 然 ， 有 的 则 需要 解释 (后 文 会 有 补充 ) ; 有 的 颠覆 
了 根深 蒂 固 的 商业 原则 与 理念 ， 如 取消 详细 的 产品 目录 ， 给 客户 收集 提供 解决 方案 ， 以 “优质 客户 百分比 ”取代 “市 场 份 


额 ”等 。 





客户 导向 型 : 企业 转型 


产品 导向 型 企业 客户 导向 型 企业 
优质 产品 优质 关系 
通过 产品 特色 增加 价值 通过 服务 增加 价值 
注重 竞争 关注 客户 
对 客户 一 视 同 仁 对 客户 区 别 对 待 
产品 多 样 化 解决 方案 个 性 化 
销售 与 派送 合作 与 授权 
短期 交易 长 期 关系 
收入 与 销量 利益 和 价值 
市 场 份 额 优质 客户 百分比 
新 产品 百分比 消费 份额 百分比 
满意 度 百分比 拥护 支持 百分比 


新 客户 、 现 有 产品 


销售 额 驱动 、 推 式 策略 


现 有 客户 、 新 产品 


买方 驱动 、 拉 式 策 略 


客户 来 找 我 们 企业 到 客户 那里 去 
联系 中 介 联系 终端 客户 
广泛 宣传 个 性 化 交流 

大 众 媒 体 体验 式 

认 知 度 和 吸引 承诺 与 留 住 

关注 内 部 关注 外 部 

产品 管理 关系 管理 

技术 革新 市 场 创新 

产品 利润 中 心 客户 利润 中 心 
规划 性 、 一 致 性 灵活 性 、 响 应 能 力 
左 脑 、X 型 人 右 脑 、Y 型 人 





具体 该 怎么 做 ? 最 重要 的 是 什么 ?从 何 处 入 手 ? 


当然 ， 企 业 各 有 不 同 ， 各 种 企业 多 少 也 都 具备 一 些 “ 客 户 导 向 ”特点 。 所 以 战略 方向 才 是 核心 ， 确 定 合适 的 绩效 指标 ， 让 员 
工 采取 不 同 的 方法 。 只 有 真正 综合 这 些 不 同 因素 ， 企 业 才能 实现 真正 的 盈利 。 


创立 成 功 的 客户 导向 型 企业 ， 必 须 分 别 或 共同 解决 “客户 型 企业 的 10 大 维度 ”。 这 10 大 维度 建立 在 对 100 多 家 公司 的 分 析 和 
体验 的 基础 上 ， 建 立 在 诸如 欧洲 品质 管理 基金 会 (European Foundation for Quality Management，EFQM) 业务 卓越 模型 
这 样 相似 却 不 易 理解 的 模式 基础 上 。 特 别 的 是 ， 图 表 还 将 客户 导向 型 战略 和 客户 主张 、 沟 通 、 服 务 、 体 验 、 关 系 与 业绩 结合 起 
来 。 


整合 以 上 各 部 分 就 构成 了 “客户 导向 型 蓝图 ”， 即 本 书 第 二 部 分 的 框架 结构 。 此 外 ， 本 书 最 后 所 附 的 “天 才 实 验 室 ”总 结 了 
客户 型 企业 的 具体 工具 和 方法 ， 以 及 进行 评估 与 改进 的 诊断 方式 。 





客户 导向 : 客户 导向 型 蓝图 











第 二 部 分 “客户 型 企业 




















"客户 型 企业 “有 10 个 维度 。 ` 客 户型 企业 “是 必要 也 是 更 好 的 组 织 形 式 之 后 ， 种 形式 的 对 
企业 来 说 ， 0 维度 都 是 一 个 “由 外 而 内 “的 实际 可 行 的 方法 ， 可 以 平衡 客户 与 商业 目标 之 间 的 关系 。 内 这 年 维 讼 的 欧元 承办 
企业 而 异 ， 当 多 ， 其 真正 的 影响 则 需要 在 正 2 地 综合 实施 这 10 个 维度 之 后 才能 够 体现 出 来 。 



































维度 1 ”客户 愿景 


大 多 数 企业 似乎 只 想 着 赚钱 ， 它 们 对 销售 和 利润 目标 更 感 兴趣 ， 而 不 是 对 我 ， 也 就 是 它们 的 客户 更 感 兴趣 。 


它们 以 为 利润 来 自 哪里 ?大 多 数 企业 领导 者 好 像 只 关心 他 们 自己 和 企业 一 一 扩大 规模 ， 提 高 知名 度 ， 取 得 成 功 。 如 果 他 们 
一 直 考 虑 自己 的 目标 ， 难 道 还 会 有 时 间 考 虑 客户 吗 ? 


如 果 企 业 的 存在 是 为 我 提供 服务 ， 为 客户 改善 生活 ， 结 果 又 会 怎样 ? 这 样 做 并 不 是 要 使 之 成 为 慈善 机 构 ， 而 是 说 我 得 到 了 想 
要 的 东西 ， 企 业 就 成 功 了 。 所 以 ,企业 的 目标 应 是 竭力 为 客户 服务 ， 而 不 是 成 为 全 球 最 大 或 最 佳 企业 


如 果 企 业 的 目标 及 其 品牌 是 帮助 客户 做 他 们 自己 都 认为 不 可 能 的 事情 ， 结 果 又 会 怎样 呢 ? 


客户 目标 
通过 “由 外 而 内 ”的 方式 为 企业 制订 目标 ， 需 要 反复 琢磨 企业 自身 到 底 能 为 客户 做 些 什 么 ， 思 考 如 何 才 能 更 广泛 地 为 社会 增 
加 价值 ; 还 要 思考 ， 如 果 企 业 消失 了 ， 人 们 又 会 失去 什么 。 


大 多 数 “ 使 命 陈述 ”傲慢 自负 且 只 顾 私利 ， 如 果 客 户 对 大 企业 及 其 逐 利 方 式 失去 了 信心 ，“ 使 命 陈述 ”对 客户 就 没有 什么 意 
Ms 


过 去 ， 企 业 沉迷 于 经 济 利 益 ， 即 追逐 更 高 的 利润 、 更 多 的 分 红 和 高 管 奢侈 的 生活 享受 ， 还 试图 制造 积极 正面 的 社会 形象 : 社 
区 支柱 、 进 取 成 功 的 标志 。 美 国人 称 之 为 “美国 梦 ”。 


在 新 兴 经 济 体 中 ， 人 们 把 品牌 企业 看 作 是 更 美好 生活 的 象征 ， 是 对 贫困 和 压迫 的 终结 ， 我 们 为 此 赞美 和 支持 它们 ， 从 不 将 冀 
自己 口袋 里 的 钱 。 


然而 一 切 慢 慢 变 得 丑陋 ， 人 们 渐渐 把 企业 与 贪 梦 联 系 在 一 起 。 


企业 、 品 牌 ， 有 时 甚至 一 些 非 营利 性 组 织 ， 似 乎 都 只 顾 自 己 ， 客 户 成 了 它们 实现 自己 目标 的 手段 。 于 是 ， 它 们 成 了 价 高 质 
次 、 强 行 推销 、 额 外 收费 、 败 德行 为 、 工 作 外 包 、 超 额 奖金 、 环 境 破 坏 、 道 德 沦丧 的 代名词 。 


客户 对 它们 失去 了 信任 ， 不 再 忠诚 ， 怀 疑 盛行 。 


大 多 数 企 业 视 利润 为 终极 目标 。 不 断 追求 更 高 利润 ， 只 顾 产 品 数量 ， 不 管 质量 与 生产 方法 。 然 而 ， 如 果 每 家 企业 都 只 是 盲目 
追求 利润 最 大 化 ， 结 果 可 能 会 是 趋同 化 ， 利 润 就 会 降低 ， 会 陷入 一 种 永 无 休止 的 重复 循环 之 中 ， 而 客户 就 会 沦 为 其 实现 目标 的 一 
种 手段 。 


同样 ， 大 多 数 “ 使 命 陈述 ”基本 上 都 是 诸如 “引领 市 场 ” “使 股东 回报 最 大 化 ”之 类 。 当 然 ， 从 业务 战略 上 看 ， 这 样 的 雄心 
抱负 非常 合情合理 ， 但 这 真 的 是 企业 的 宏大 目标 吗 ? 真 的 符合 创始 人 创业 的 初衷 吗 ? 使 命 陈述 如 今 大 同 小 异 ， 不 同 企业 之 间 到 | 底 
存在 什么 区 别 ? 这 些 真 的 是 当前 企业 存在 的 唯一 理由 吗 ? 


客户 更 喜欢 为 他 们 着 想 的 企业 ， 员 工 和 股东 也 更 喜欢 以 人 为 本 的 企业 。 


“客户 愿景 ”描绘 了 一 个 更 加 理想 的 世界 : 客户 总 会 获取 更 多 利益 ， 企 业 则 在 帮助 他 们 获取 利益 方面 发 挥 独特 的 作用 。 移 动 
电话 公司 奥 朗 热 (Orange) 创立 之 初 ， 曾 推出 “无 线 未 来 ”的 愿景 ， 希 望 人 们 无 论 在 工作 中 还 是 在 娱乐 时 都 能 随时 随地 快速 上 
网 。 


目标 要 超越 利润 ， 才 能 改善 人 们 的 生活 。 


愿景 不 应 该 由 广告 商 来 设计 ， 而 应 由 企业 内 部 人 员 制 订 。 企 业 领 导 的 根本 职责 是 绘制 我 们 前 行 的 路 线 图 ， 然 后 用 各 种 文字 和 
标识 符号 把 它 生动 形象 地 展现 出 来 。 事 实 上 ， 制 订 这 样 的 愿景 能 非常 有 效 地 凝聚 领导 团队 ， 使 大 家 将 目光 聚集 到 共同 的 目标 和 机 
会 之 上 ， 而 不 是 各 自 为 政 。 





我 们 为 什 
我 们 能 帮助 人 二 蚊 全 宫 他 们 


们 做 什么 | 





















他 们 如 何 才能 从 情感 
上 感受 到 这 起 






客户 目标 : 你 能 为 这 个 世界 创造 什么 


“愿景 研讨 ”应 包括 以 下 方面 。 


“领导 共同 抽 时 间 来 描绘 各 自 心目 中 伟大 企业 的 愿景 ， 自 己 希望 实现 什么 ， 希 望 以 什么 出 名 ， 希望 为 他 人 留 下 些 什 么 。 这 不 是 普通 的 战略 会 
议 ， 而 是 应 从 根本 上 考虑 我 们 到 底 要 做 些 什 么 、 怎 样 做 以 及 为 什么 要 这 么 做 的 问题 。 


es 倾听 他 们 对 伟大 企业 的 看 法 和 感觉 ， 倾 听 他 们 对 你 所 处 的 行业 有 什么 抱怨 ， 甚 至 愤恨 ， 倾 听 他 们 自己 的 
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小 想 、 对 你 有 什 


























向 全 世界 其 他 成 功 企业 学 习 ， 了 解 它们 的 愿景 ， 学 习 它 们 是 如 何在 本 行业 获得 成 功 的 。 然 后 设 术 

规 、 推 陈 出 新 。 
人 
重心 。 

实现 这 样 的 愿景 ， 有 可 能 要 做 出 牺牲 ， 如 改变 战略 中 心 、 不 再 收取 客户 的 支持 费用 或 要 搬出 总 裁 办 公 室 等 。 有时， 放弃 某 件 事情 的 重要 


， 如 果 它 们 处 于 你 所 在 行业 ， 会 怎样 突破 常 











诺 







































































性 丝 















































毫 不 亚 于 着 手 开始 某 一 件 事 。 

















- 抓 住 任何 有 关 创 新 、 产 品 、 服 务 、 承 诺 和 政策 的 特定 创意 ， 推 动 愿景 成 型 。 虽 然 不 是 创新 研讨 ， 但 这 些 概念 有 助 于 人 们 实现 其 愿景 ， 并 如 
此 后 对 其 进行 独立 的 评估 。 
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.展开 愿景 ， 有 如 展开 绵延 的 地 平 线 ， 要 做 好 筹划 ， 使 各 种 大 胆 的 愿景 切实 可 行 、 取 得 进展 ， 如 先 快速 实现 其 中 某 些 方面 ， 


， 了 解 它 的 演变 过 程 ， 一 路 做 好 进展 标记 。 ~ 























了 慢 慢 推动 其 他 





过 








面 
企业 愿景 需要 在 “目标 陈述 ”中 进行 阐述 。“ 目 标 陈述 ”一 般 是 阐释 企业 如 何在 人 们 生活 中 创造 价值 ， 它 在 社会 中 扮演 的 角 
它 的 挑战 、 信 仰 、 努 力 和 热情 ; 它 如 何 帮助 人 们 完成 原本 做 不 到 的 事 ; 还 有 如 果 没 了 它 ， 世 界 会 有 什么 损失 。 


中 


有 些 组 织 依然 称 客户 目标 为 “使 命 ” 或 “愿景 ”， 有 些 则 称 之 为 “承诺 ”。 这 会 因为 创始 人 的 不 同 梦想 而 有 所 区 别 。 如 比尔 
- 盖 茨 的 梦想 是 “让 每 个 家 庭 、 每 张 办 公 桌 上 都 有 一 台 计 算 机 ”。 跟 当时 更 实际 的 承诺 相 比 ， 这 个 梦想 可 谓 雄 心 勃 勃 ， 甚 至 让 人 
难以 置信 。 它 是 一 种 态度 、 一 种 挑战 ， 有 时 还 是 一 系列 价值 观 的 体现 。 











苹果 公司 相信 \ 人 类 是 这 个 世界 所 有 改变 的 创造 者 ， 是 所 有 制度 和 组 织 的 主人 ， 不 是 仆人 ”。 
:迪士尼 公司 希望 尽 一 切 
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和 色 到 电影 ， 从 网 站 到 主题 公园 一 创造 一 个 ^ 世 界 上 最 快乐 的 地 方 “。 



































.Pret 和 餐厅 (Pret A Manger) 承诺 推出 \ 全 手工 天 然 食物 ， 绝 不 像 市 场 上 许多 食品 加 工 店 、 快 餐 店 那样 添加 化 学 原料 、 添 加 剂 和 防腐 剂 “。 
:豪华 连锁 酒店 丽 思 卡尔 顿 酒店 (Ritz-Carlton) 用 我们 以 绅士 淑女 般 的 态度 为 绅士 淑女 们 忠诚 服务 “来 描述 
' 星 期 五 餐厅 〈TGI Eridqay's) 连锁 店 追求 \ 对 每 位 客户 都 如 家 中 贵宾 “。 

:沃尔玛 坚持 "给 普通 人 一 个 机 会 ， 跟 富 人 买 同样 产品 。 帮 大 家 省 更 多 钱 ， 改 善 生活 ”。 









































































































































客户 目标 一 旦 确定 ， 就 是 一 个 鼓舞 人 心 的 平台 ， 是 推进 企业 策略 及 其 持续 发 展 的 模式 ， 为 企业 建立 更 具 特 色 的 品牌 、 企 业 文 
化 和 客户 体验 莫 定 了 基础 。 


案例 12 乐高 


你 知道 吗 ， 用 6 块 相同 颜色 的 八 面 柱状 体 乐高 积木 ， 可 以 拼 出 915103765 种 图 案 。 


乐高 (LEGO) 源 于 丹麦 语 “leg godt” ， 意 为 玩 得 快乐 (拉丁 语 则 恰巧 意 为 “拼接 ”) 。 该 公司 是 1932 年 由 奥 勒 - 基 奥 克 - 
克里斯蒂 安 森 (Ole Kirk Kristiansen) 创立 的 ， 现 在 是 全 球 最 受 欢迎 的 玩具 商 之 一 。 但 一 开始 ， 它 只 是 一 家 小 木匠 铺 ， 经 过 温 
长 的 发 展 历程 ，2000 年 被 《时 代 》 (Time) 杂志 评 为 “世纪 玩具 ” ， 成 为 全 球 第 五 大 玩具 制造 商 。 


事实 上 ， 乐 高 积木 最 早 是 木质 的 ，1958 年 才 改 成 塑料 产品 ， 并 变 得 五 颜 六 色 ， 形 成 自己 最 独特 的 双 纹 管 设计 。 从 此 ， 玩 乐 
高 积木 ， 就 只 有 你 想不到 ， 没 有 它 拼 不 出 来 的 了 。 


目前 ， 乐 高 集团 总 部 位 于 丹麦 的 比 隆 ， 由 创始 人 的 孙子 克 伊 尔 德 科 尔 克 :克里斯蒂 安 森 (kjeld Kirk Kristiansen) 领导 ， 拥 
有 4500 名 员工 。 乐 高 的 宗旨 是 “ 寓 教 于 乐 ”“ 鼓 励 孩子 们 探索 ， 挑 战 自己 的 创造 潜能 ”， 提 升 他 们 的 创造 力 ， 提 高 他 们 解决 结 
构 性 问题 的 能 力 ， 包 括 好 奇 心 、 想 象 力 、 人 际 交往 能 力 、 体 育 运动 技能 等 。 


乐高 认为 ， 孩 子 有 源源 不 断 的 好 奇 心 ， 无 限 的 创造 力 和 想象 力 ， 这 是 新 理念 、 新 灵感 最 好 的 来 源 。 克 里 斯 蒂 安 森 要 求 每 个 员 
工 “ 必 须 激活 自己 心中 的 那个 孩子 ”。 


多 年 来 ， 乐 高 的 僵 利 备 受 压 力 ， 很 大 原因 是 电动 游戏 的 流行 和 电影 品牌 玩具 的 成 功 ， 如 迪士尼 、 美 泰 (Mattel) 等 。 直 到 
2007 年 ， 乐 高 才 下 次 一 利 ， 利 润 达 2.8 亿 美元 。 


1932 年 ， 木匠 奥 





勒 * 基 奥 克 ' 克 里 斯 
蒂 安 森 创立 乐高 











1977 年 ， 乐 高 技术 
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1986 年 ， 乐 高 技术 
电脑 控制 事业 部 推出 
了 机 器 人 












1998 年， 乐高 创 
意 部 门 开 发 编程 软件 


1978 年 ， 乐 高 发 布 
小 人 ， 四 肢 可 以 移动 





2000 年 ， 乐 高 被 


“世纪 玩具 ” 故事 30 周年 庆 





乐高 : 创意 积木 


乐高 的 发 展 适应 各 个 年 龄 层 需 要 。 公 司 核心 创作 团队 有 100 多 位 设计 师 ， 分 别 来 自 15 个 不 同 的 国家 ， 他 们 不 仅 关 注 积 木 ， 更 
关注 “建筑 体系 ”。 公 司 旗下 不 同 子 品 牌 也 反映 出 不 同年 龄 段 的 体系 : 


























.乐高 得 宝 (Lego Duplo) : 专 为 学 龄 前 儿童 设计 ， 鼓 励 通过 创造 性 游戏 来 运用 双手 ， 提 高 动手 能 力 。 
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:乐高 创造 性 建筑 系列 (Lego creative building sets) : 传统 积木 主题 ， 包 括 警察 局 、 中 世纪 城堡 、 马 戏 团 或 动物 园 


























:乐高 生化 战士 (Lego Bionicle) : 完整 的 奇幻 冒险 故事 系列 ， 最 近 推 出 异域 狙 魔 Mistika 系 列 和 交通 工具 系列 。 





























.乐高 技术 玩具 (Lego Technic) : 功能 强大 ， 能 将 建筑 融入 生活 ， 机 械 部 分 由 电脑 控制 。 

















:乐高 机 器 人 (Lego Mindstorms) : 高 级 软件 控制 ， 推 出 有 视觉 、 听 觉 、 触 觉 功 能 ， 能 说 能 动 的 机 器 人 。 





客户 共同 参与 开发 乐高 产品 。 乐 高 数码 设计 师 通过 网 络 ， 为 会 员 提供 各 种 奖品 ， 组 织 拓 展 想 象 力 比 赛 ， 鼓 励 他 们 提交 自己 的 
设计 方案 。 现 在 ， 乐 高 俱乐部 儿童 会 员 已 达 240 万 ， 他 们 可 以 在 线 提交 自己 的 作品 ， 也 可 以 欣赏 世界 各 地 会 员 的 作品 。 


2008 年 ， 乐 高 积木 50 周 年 庆典 。 当 时 ， 全 球 人 口 65 亿 ， 而 人 均 乐 高 积木 已 达到 62 块 。 


现在 ， 全 球 每 秒 钟 就 能 售 出 7 套 乐 高 产品 ， 孩 子 们 每 年 搭 乐高 积木 的 时 间 加 起 来 长 达 250 亿 小 时 。 换 言 之 ， 如 果 玩 乐高 的 大 人 
和 孩子 每 人 每 年 搭 100 块 积木 ， 就 能 搭 起 一 根 400 亿 块 乐高 积木 的 柱子 ， 这 根 柱子 可 以 延伸 到 月 球 。 


像 孩 子 那样 思考 : 保持 好 奇 心 、 创 造 力 和 想象 力 。 


资料 来 源 : LEGO RAT 









3900 名 用 有 共 


过 去 12 个 月 ， 全 球 双 40 万 信 站 je 己 或 他 人 购买 
了 乐高 系列 产品 





乐高 客户 : 支持 金字 塔 


ECSW . 








品牌 关注 的 是 你 能 帮 人 做 什么 ， 而 不 是 你 自己 做 什么 ; 品牌 关注 的 是 人 ， 不 是 产品 ; 品牌 关注 的 是 客户 ， 不 是 企业 本 身 。 
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最 重要 的 理念 


客户 品牌 : 关注 客户 而 不 是 企业 本 身 


伟大 的 品牌 ， 你 会 希望 与 之 相伴 一 生 。 即 使 历尽 沧桑 , 物 是 人 非 ， 它 依然 值得 信任 ， 值 得 依靠 。 品 牌 要 表达 的 是 你 的 个 性 ， 
或 是 你 希望 拥有 的 某 种 个 性 ， 能 助 你 完成 原先 无 法 完成 的 事 。 


品牌 最 早 是 指 所 有 权 标 记 (英文 “branding” 原 义 “ 烙 印 ”， 指 用 烙铁 在 牛 身上 打出 烙印 ， 以 表明 主人 是 谁 ) 。 现 在 , 品 
牌 通常 用 来 指 一 个 组 织 、 产 品 或 服务 。 


我 们 不 妨 来 看 看 这 些 值得 认真 反省 的 实际 例子 : “全 球 最 佳 化 妆 品 公司 ” “最 具 创新 的 技术 解决 方案 ” “地 道 手 工 制 鞋 
三 ”等 。 实 际 上 ， 它 们 依靠 的 仅仅 是 名 称 和 商标 ， 靠 简单 的 口号 进行 自我 宣传 ， 而 提供 的 也 只 是 一 般 性 的 服务 。 


这 些 品牌 与 内 生 的 企业 使 命 陈述 一 样 ， 几 乎 与 客户 宫 无 关系: 不 接触 客户 ， 不 描述 客户 世界 ， 不 走 进 拥挤 喧嚣 的 市 场 ， 也 不 
去 争取 挑剔 客户 的 信任 。 它 们 甚至 还 会 制约 业务 ， 降 低 了 企业 的 灵活 性 ， 限 制 了 进入 其 他 市 场 和 应 用 领域 的 可 能 | 


品牌 只 有 关注 客户 ， 反 映 客户 的 特征 和 和 希望， 才能 得 到 客户 的 关注 。 品 牌 定义 的 不 是 自己 做 了 什么 ， 而 是 为 客户 做 了 什么 。 


品牌 捕捉 的 是 客户 的 梦想 和 渴望 ， 或 至 少 要 捕捉 客户 需要 的 用 途 和 利益 。 
品牌 建立 在 客户 目标 的 基础 上 ， 需 要 明确 地 阐述 和 表现 自己 ， 需 要 能 够 脱颖而出 ， 深 刻 地 感动 客户 。 


品牌 可 以 成 为 客户 生活 的 衡量 标准 。 市 场 日 新 月 异 ， 个 人 世界 也 不 断 变化 ， 品 牌 代 表 客 户 熟 悉 的 重要 东西 。 品 牌 必须 同市 场 
和 客户 与 时 俱 进 ， 需 要 轻装 上 阵 ， 能 够 比较 容易 地 延伸 扩展 到 新 的 市 场 ， 紧 密 联 系 各 种 不 同 活动 。 


伟大 品牌 为 特定 群体 量 身 定 制 ， 反 映 他 们 的 需求 ， 满 足 他 们 的 喜好 偏爱 ， 建 立 他 们 的 归属 感 ， 鼓 励 他 们 的 购买 行为 ， 保 持 溢 
价 。 伟 大 品牌 力求 留 住 最 优 客户 ， 培 养 他 们 的 忠实 度 ， 为 他 们 介绍 新 服务 ， 鼓 励 他 们 多 为 自己 宣传 。 


品牌 认同 、 沟 通 和 体验 都 需要 从 目标 客户 着 手 。 比 如 能 宝宝 工作 坊 (Build a Bear Workshop) ， 从 商标 排版 、 店 铺 布局 到 
活动 项 目的 安排 ， 全 部 设计 理念 都 充满 童真 。 再 看 苹果 品牌 设计 : 从 企业 领导 、 广 告 文案 、 员 工 黑 T 恤 到 产品 设计 ， 展 现 的 都 是 
现代 、 时 尚 和 简约 风格 。 


一 个 品牌 要 确定 自己 的 目标 客户 ， 就 要 做 好 玖 远 其 他 人 群 的 准备 。 


比如 把 “ 想 做 就 做 ” (Just do it) 理念 植 入 耐克 的 斯 科 特 : 贝 德 伯 里 (Scott Bedbury) 和 星巴克 (Starbucks) 的 星 冰 乐 
(Frappucino) 都 告诉 我 们 : “伟大 的 品牌 会 导致 客户 两 极 分 化 ， 一 些 人 对 它 爱 不 释 手 ， 另 一 些 人 则 对 它 厌恶 至 极 。 ”巴塞 罗 
那 足球 俱乐部 (FC Barcelona) 不 可 能 是 每 个 人 的 最 爱 ， 但 对 其 球迷 则 意味 着 一 切 。 麦 当 劳 (McDonalds) 是 一 些 人 的 天 堂 ， 
另 一 些 人 的 地 狱 。 有 些 人 特别 青睐 Mini Cooper， 而 有 些 人 则 党 得 这 车 简直 滑稽 可 笑 。 





品牌 有 许多 复杂 类 型 。 但 究 其 根本 ， 不 在 于 它 怎 么 说 ， 而 在 于 它 怎么 做 ， 也 就 是 它 能 为 客户 做 什么 。 因 此 ， 它 应 该 包含 以 下 
三 个 部 分 。 

















:理性 : 它 能 帮助 客户 做 什么 ?比如 耐克 ， 不 只 关注 优质 鞋 服 ， 更 关注 人 们 的 运动 。 





























-比较 性 : 它 为 什么 能 帮 客 户 换 一 种 方式 ， 为 什么 能 把 事情 做 得 更 好 ? 耐克 不 只 关注 跑步 ， 更 关注 怎样 让 你 跑 得 更 快 更 
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:感性 : 最 终 人 们 如 何 喜欢 上 这 个 品牌 ? 耐克 是 一 种 态度 : 做 得 更 多 、 做 得 更 好 、 获 得 胜利 。* 想 做 就 做 “， 永 无 止境 。 


在 品牌 中 整合 以 上 不 同 成 分 ， 是 核心 理念 ， 跟 企业 的 核心 目标 很 像 ， 但 展现 方式 却 更 具 创造 性 、 更 令 人 难忘 。 


案例 13 Aveda 


霍 斯 特 - 雷 切 尔 贝 克 (Horst Rechelsbacher) 在 奥地利 山区 长 大 。 他 母亲 经 常会 用 房子 附近 的 高 山 植物 和 草药 ， 在 厨房 里 伦 
几 个 小 时 制作 天 然 药 物 。 


他 十 几 岁 时 就 辍学 学 习 美 发 ， 先 后 在 曼哈顿 和 巴黎 的 沙龙 里 工作 ， 碑 姬 : 芭 铎 (Brigitte Bardot) 也 曾 是 他 的 客户 。1965 
年 ， 他 搬 到 明 尼 阿 波 利 斯 时 ， 因 和 车祸 住 院 ， 于 是 就 在 这 个 地 方 创 立 了 霍 斯 特 奥地利 连锁 沙龙 (Horst of Austria) ， 引 起 一 时 篆 
动 。 

几 年 后 ， 雷 切 尔 贝克 经 过 一 个 乡镇 ， 偶 遇 的 一 位 瑜伽 师 劝说 他 进行 旷 想 。 后 来 他 还 去 印度 寻找 夏 想 意义 ， 受 到 很 大 启 帮 。 于 
是 这 位 美发 师 把 注意 力 转 向 了 母亲 的 天 然 药物 ， 转 向 了 自己 发 现 的 自然 力量 。 他 和 一 名 印度 草药 师 合 作 ， 研 发 出 一 系列 洗 发 水 、 
护 发 素 、 血 液 兆 化 剂 和 肠 道 清洁 剂 。 尽 管 这 些 产 品 的 效果 还 无 法 得 到 验证 ， 但 却 都 芳香 怡 和 人， 深 受 客户 喜爱 。 


1987 年 ， 他 把 公司 改名 为 Aveda， 来 自 楚 语 “Ayurveda”， 意 为 “全 知 ”。 以 前 ， 他 通过 零售 商 或 沙龙 销售 现在 由 


己 


开 了 自己 的 Aveda 商 店 ， 店 铺 环境 自然 ， 整 体 美观 、 效 果 良 好 。1997 年 ， 雅 诗 兰 贷 (Estee Lauder) 出 资 3000 万 美金 收购 了 他 
的 公司 ， 他 对 能 够 利用 雅 诗 兰 袋 的 实验 设备 和 分 销 网 络 很 感 兴趣 ， 让 和 雅 诗 兰 代 接 管 了 自己 不 感 兴趣 的 枯燥 的 管理 事务 。 


Aveda 天 注 的 是 “天 然 花 水 与 植物 精华 的 艺术 和 科学 ”。 旗 下 8000 家 工作 室 、 温 泉 疗 养 地 和 健康 美丽 体验 中 心 的 设计 、 客 
户 服务 都 集中 体现 了 这 一 点 。Aveda 总 部 坐落 于 霍 斯 特 在 明 尼 阿 波 利 斯 住 过 的 那 条 路 上 ， 建 筑 极 具 魅 力 : 空间 巨大 ， 光 线 充 足 ， 
居于 25 万 平方 米 的 湿地 之 间 。 


Aveda 的 理念 简单 深刻 : 身心 平衡 、 人 类 平衡 、 生 态 平衡 ， 为 平衡 生活 出 谋划 策 。 


面部 、 层 部 、 眼 部 的 化 妆 品 色彩 像 被 大 自然 激 友 的 调 色 板 ; 护肤 成 分 以 植物 为 本 ， 渗 入 肌肤 ， 使 肌肤 容光 焕发 ; 护 发 产品 使 
用 纯 天 然 元 素 修复 发 质 损 伤 。Aveda 产 品 的 许多 成 分 天 然 有 机 ， 来 源 可 靠 ， 这 正 是 品牌 的 努力 方向 : 使 所 有 产品 都 达到 这 个 标 
准 。 


公司 还 和 全 球 最 边远 地 区 的 传统 族群 合作 ， 为 客户 寻找 更 有 效 的 原材料 ， 为 公司 创建 更 积极 的 社会 影响 力 。 


现在 ， 雷 切 尔 贝 克 经 营 了 一 家 智能 营养 (Intelligent Nutrients) 健康 连锁 企业 ， 主 要 关注 有 机 食物 。 他 仍然 经 常 更 想 ， 练 
瑜伽 ， 服 用 母亲 的 高 山 补 药 。 他 设立 慈善 基金 ， 热 爱 环 游 世 界 ， 寻 找 新 草药 。 他 还 钟爱 昂贵 的 时 尚 服饰 、 跑 车 、 美 食 以 及 高 雅 艺 
术 。 这 位 创立 时 尚 化 妆 品 的 嬉 皮 士 美发 师 跟 他 的 客户 一 样 ， 将 原则 与 快乐 融 为 一 体 。 


客户 联盟 


包括 员工 、 合 伙 人 、 产 品 、 流 程 在 内 的 组 织 ， 必 须 以 客户 愿望 为 中 心 ， 保 证 目标 有 机 统一 。 


这 听 上 去 似乎 理所当然 ， 而 实际 上 ， 大 多 数 企 业 的 运作 却 都 是 按 职能 条 块 划分 ， 员 工 工作 受 岗位 职责 限制 。 深 入 任何 一 家 组 
织 ， 你 都 能 发 现 目标 和 行为 的 断层 裂 颖 在 日 益 扩大 。 客 户 导向 型 组 织 寻 求 达成 员工 的 共同 目标 ， 为 客户 提供 服务 ， 却 往往 因为 内 
部 结构 的 设置 而 导致 墨守成规 。 (“关注 内 部 客户 ” 却 忽略 了 真实 客户 ! ) 


你 如 何 与 每 个 部 门 、 每 名 员工 结盟 ， 让 他 们 与 客户 同 思考 、 共 呼吸 ， 受 到 客户 激励 ”你 如 何 将 他 们 的 前 进 方向 、 工 作 任 务 引 
向 共同 目标 ”你 又 如 何 保证 他 们 为 客户 提供 顺畅 一 致 的 体验 ? 


成 功 的 客户 型 企业 能 确保 自己 内 部 和 外 部 的 各 项 行动 与 客户 的 目标 密切 相关 。 它 们 努力 使 自己 的 品牌 概念 生动 体现 于 每 个 人 
的 行动 之 中 。 通 过 领导 、 合 作 、 分 享 ， 使 企业 各 部 门 都 拥有 同样 的 热情 ， 让 它们 相互 支持 ， 而 不 是 彼此 干扰 。 


约翰 :路 易 斯 (John Lewis) 是 一 位 英国 零售 商 ， 其 商店 为 员工 共同 拥有 ， 即 每 名 员工 都 是 合作 者 ， 对 重要 事宜 有 投票 权 ， 
在 董事 会 有 代表 ， 生 意 好 的 时 候 都 能 分 到 红利 。 你 在 约翰 :路易斯 商店 找 某 件 商品 时 ， 可 以 询问 销售 助理 或 合作 伙伴 ， 即 使 跟 他 
的 职责 毫 无 关系 ， 他 也 会 穿 过 整个 店 来 帮助 你 。 如 果 你 询问 能 否 放弃 某 项 配送 政策 ， 每 个 人 都 有 权力 告诉 你 答案 。 


但 要 注意 ， 客 户 导向 并 不 等 于 说 客户 服务 是 主要 的 差别 所 在 。 迈 克 尔 ' 特 里 西 (Michael Tracey) 和 弗 雷 德 :维尔 斯 马 (Fred 
Wiersema) 在 “市 场 领导 者 的 价值 戒律 ”模型 中 指出 了 产品 领先 、 贴 近 客 户 和 卓越 运作 的 三 要 素 。 认 为 企业 如 果 要 引领 市 场 ， 
就 必须 落实 好 这 三 条 ， 并 突出 其 中 一 条 。 比 如 : 

:索尼 公司 选择 将 大 量 资产 投资 于 产品 创新 设计 。 目 的 是 通过 产品 领先 来 获得 成 功 ， 因 此 不 惜 一 切 为 客户 提供 最 好 的 产品 。 
. 维 珍 公司 选择 将 大 量 资产 投资 于 服务 关系 。 目 的 是 通过 贴近 客户 来 获得 成 功 ， 因 此 ， 它 竭尽 全 力 为 客户 提供 优质 服务 。 
.丰田 公司 选择 将 大 量 资源 投资 于 改进 质量 和 提高 效率 。 目 的 是 通过 卓越 的 运作 来 获得 成 功 ， 因 此 不 惜 一 切 为 客户 提供 最 低 价格 。 























































































































丰田 还 非常 关注 客户 导向 : 公司 提出 “精益 生产 ”的 方法 ， 强 调理 解 客户 的 首要 需求 ， 抓 住 重 点 ， 避 免 面面俱到 ， 达 到 高 效 


目标 。 戴 尔 (Dell) 也 非常 天 注 客户 导向 : 客户 可 以 定制 电脑 ， 其 商业 模式 非常 有 效 ， 可 以 提供 最 低 价 格 。 


客户 愿景 、 品 牌 和 联盟 都 不 只 是 经 营 方 式 ， 更 是 各 类 企业 成 功 的 平台 ， 无 论 企业 处 于 哪个 行业 、 定 位 于 哪个 市 场 都 是 如 此 。 


股东 承诺 









. 我 们 为 什么 
我 们 能 帮助 能 帮助 他 们 做 
人 们 做 什么 EE 


ant 局 | 要 = 


| ' ”是 什么 
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本 


如 和 何 才能 使 了 他 们 从 客户 承诺 
情感 上 感 生 到 这 一 点 = 


员工 承 诸 





客户 联盟 : 许多 人 共享 同一 愿景 


案例 14” 西 麦 斯 

西 麦 斯 (Cemex) 的 传统 客户 都 是 按 分 量 购买 水 泥 的 ， 他 们 几乎 从 没 注意 过 不 同 公司 提供 的 立方 米 数 还 有 不 同 ， 他 们 认为 
水 泥 是 日 用 品 ， 最 重要 的 是 价格 低 。 洛 伦 佐 - 赞 布 拉 诺 (Lorenzo Zambrano) 改变 了 这 一 行业 传统 。 
1985 年 ， 赞 布 拉 诺 在 担任 西 麦 斯 首席 执行 官 之 初 ， 就 将 注意 力 转 向 客户 。 对 客户 进行 一 番 深 入 了 解 后 ， 他 发 现 有 很 多 要 素 


比价 格 低 更 重要 : 








.及 时 送 货 一 能 否 在 客户 需要 的 时 间 把 货 送 到 ?有 时 候 ， 客 户 只 差 几 个 小 时 就 能 获得 高 达 几 百 万 美元 的 按时 完工 奖励。 
-配料 比例 一 建筑 类 型 不 同 ， 配 料 也 会 有 所 不 同 。 

:水泥 能 否 预先 调制 好 一 这 样 可 以 节省 大 量 劳动 成 本 。 

水泥 送 到 哪里 一 直接 将 水 泥 用 包装 车 送 到 工地 比 将 水 泥 储存 起 来 好 得 多 。 































































































赞 布 拉 诺 注意 观察 其 他 行业 的 配送 模式 。 达 美 乐 比萨 (Domino Pizza) 为 什么 总 能 在 60 分 钟 内 把 比萨 派送 到 客户 手中 ? 联 
邦 快递 (FedEx) 如 何 做 到 在 全 球 范围 内 实现 24 小 时 派送 到 位 的 ? 应 急 服务 是 如 何 提高 其 反应 速度 的 ? 他 从 这 些 观 察 中 获 益 良 
多 ， 并 把 一 些 没 人 敢 想 的 办 法 用 到 了 水 泥 行业 


赞 布 拉 诺 尝试 根据 复杂 性 和 派送 距离 的 远近 ， 按 顺序 排列 订单 。 如 果 有 客户 要 求 推迟 送 货 ， 他 就 先 把 货 发 给 其 他 客户 。 他 模 
仿 联邦 快递 的 “中 心 辐射 模式 ”重新 分 布 派送 点 ;他 还 为 了 满足 客户 的 紧急 需求 ， 设 置 优 先 派送 点 。 


现在 他 可 以 做 到 在 几 小 时 ， 甚 至 几 分 钟 内 送 货 到 位 。 客 户 可 以 任意 改变 送 货 时 间 ， 西 麦 斯 总 能 满足 他 们 不 同 寻 常 的 精准 要 
求 。 这 种 灵活 性 提高 了 客户 的 建筑 效率 ， 减 少 了 客户 的 材料 损耗 和 时 间 损 耗 ， 同 时 也 提高 了 公司 自身 的 资金 流动 性 。 


通过 更 好 的 客户 服务 ， 这 家 墨西哥 公司 迅速 成 为 全 球 的 行业 领先 者 ， 并 购 了 世界 各 地 多 家 公司 ， 并 一 一 调整 其 运营 模式 。 在 
创立 100 周 年 之 时 ， 西 麦 斯 的 市 值 已 经 高 达 300 亿 美元 。 


百年 庆典 之 际 ， 西 麦 斯 重新 定义 了 企业 使 命 ， 关 注 点 全 都 是 客户 和 客户 需求 ， 而 不 是 建筑 必需 的 材料 : 



































人 人 都 会 建造 房子 ， 为 了 教育 、 治 疗 、 庇 护 和 和 舒适 的 家 而 建造 房子 。 为 了 互相 联系 、 分 享 艺术 、 分 享 知 识 ， 造 福 人 类 而 建造 房子 。 不 管 建造 什 
房子 都 离 不 开 天 气 ， 离 个 开 且 然 界 和 时 间 的 考验 ， 都 要 有 坚实 的 地 基 。 我 们 帮助 人 们 解决 这 一 系列 的 挑战 ， 通 过 口 口 相传 ， 成 为 这 个 坚实 地 
中 的 重要 组 成 部 分 。 无 论 在 繁华 都 生 ， 还 是 在 偏远 村 庄 ， 我 们 的 产品 遍及 世界 各 个 角落 ， 连 接 社 区 ， 提 供 计 蔽 场所 ， 确 保 社 会 的 持续 发 展 。 
E 下 一 个 百年 ， 作 为 全 球 行业 领袖 ， 西 委 斯 将 藉 引力 手 反 让 界 建设 得 更 侨 好 ， 
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2008 年 ，《 连 线 》 杂 志 (Wired) 发 布 的 “改变 全 球 经 济 的 企业 ” 榜 单 中 ， 微软 之 前 ， 仅 次 于 谷歌 。 南 
美国 家 很 多 繁华 都 市 的 标志 性 建筑 物 上 都 有 西 麦 斯 的 名 字 。 大 家 对 这 个 代表 国家 进步 的 品牌 无 比 骄傲 。 国 际 品 牌 集 团 
(Interbrand) 在 全 球 各 地 做 的 “世界 最 受 欢迎 品牌 ”的 调查 显示 ， 南 美国 家 最 受 人 喜爱 的 品牌 里 就 有 这 家 水 泥 生产 企业 ， 这 
在 非 消费 品 领域 实 属 难得 。 


维度 2 ”客户 战略 


我 希望 你 以 恰当 的 方式 对 待 我 。 


我 在 你 这 儿 花 了 不 少 钱 。 我 也 会 继续 购买 你 的 产品 ， 还 会 把 你 介绍 给 我 所 有 的 朋友 。 但 我 希望 你 能 和 我 一 起 合作 ， 这 样 ， 在 
我 为 你 做 更 多 事情 的 时 候 ， 你 也 会 为 我 做 得 更 多 。 我 知道 ， 有 时 候 ， 你 不 可 能 与 我 达成 如 我 所 愿 或 像 其 他 人 那样 的 交易 ， 这 个 时 
候 ， 我 希望 我 们 能 有 共识 ， 这 笔 生意 就 不 做 了 。 


和 我 讲话 时 ， 不 要 当 我 是 陌生 人 ， 也 不 要 当 我 不 认识 你 。 


你 们 应 该 了 解 我 的 情况 : 我 、 我 的 家 人 、 我 的 生活 。 不 要 试图 用 小 礼物 或 各 种 哮 头 来 收买 我 。 我 们 应 该 超越 这 一 层面 。 也 请 
不 要 因为 有 销售 任务 而 向 我 兜售 产品 。 有 需要 的 时 候 ， 我 自然 会 回来 。 


客户 利润 


并 非 所 有 客户 都 是 一 样 的 。 


有 优质 客户 ， 也 有 劣质 客户 ， 百 思 买 更 感性 地 称 之 为 “天 使 ”和 “ 洒 魔 ”。 企 业 并 非 必须 有 大 量 客户 ， 在 客户 数量 减少 后 ， 
不 少 企业 反倒 更 成 功 一 一 只 要 留 下 来 的 都 是 更 优质 的 客户 。 





客户 并 不 是 “上 帝 ”。 


“由 外 而 内 ”的 经 营 方式 要 求 从 客户 入 手 ， 这 并 不 是 说 每 个 客户 都 一 样 ， 而 是 说 商业 决策 需要 从 客户 角度 出 发 。 成 功 的 业务 
战略 要 从 选择 最 好 的 市 场 入 手 。 同 样 ， 有 效 的 客户 战略 也 要 从 选择 最 好 的 客户 开始 。 


如 果 问 企业 会 不 会 有 无 利 可 图 的 客户 ， 多 数 都 会 回答 “不 会 ”。 而 回答 “有 ”的 那些 企业 ， 大 多 数 都 估计 说 80% 的 利润 是 来 
自 其 中 20% 的 客户 ， 尽 管 它们 并 不 清楚 这 20% 属 于 哪些 客户 。 


实际 情况 可 能 更 极端 20% 的 客户 带 来 的 只 是 80% 的 营业 额 ， 而 10% 的 客户 却 贡献 了 90% 的 利润 ， 其 他 大 量 客户 实际 上 并 没 
有 为 企业 贡献 利润 。 所 以 结论 是 ， 最 优质 的 客户 带 来 了 200%~300% 的 利润 ， 而 其 余 客 户 只 是 稀释 了 这 些 利润 而 已 。 


可 是 ， 即 使 僵 利 状况 最 好 的 企业 还 在 不 断 吸 引 、 服 务 并 留 住 那 些 无 利 可 图 的 客户 ， 因 为 它们 并 不 知道 谁 “ 好 ” 谁 “ 坏 ”， 即 
它们 无 法 评价 客户 利润 ， 或 无 法 把 利润 分 摊 到 单个 客户 身上 。 


我 们 不 妨 想 象 一 下 某 一 产品 或 业务 或 投资 组 合 的 情形 。 它 们 可 能 全 部 都 能 带 来 营业 收入 ， 其 中 有 些 也 许 是 有 利润 的 ， 而 其 他 
则 并 不 能 带 来 利润 。 所 以 ， 如 果 考 虑 企业 的 长 期 增长 前 景 及 获取 可 接受 的 初始 投资 回报 的 需要 ， 那 么 也 许 只 有 小 部 分 能 创造 长 期 
的 经 济 价值 。 


为 什么 企业 会 有 无 利 可 图 的 客户 ? 

- 抱 有 令 人 敬重 但 很 天 真 的 信仰 ， 对 所 有 客户 都 一 视 同仁 。 
.不 惜 成 本 、 强 烈 希望 争取 市 场 份额 和 收益 增长 。 

.极其 关注 获取 更 多 新 客户 ， 而 不 是 留 住 老 客户 。 

.人 迫 于 销售 压力 ， 为 达成 交易 大 幅 打折 。 
:不 了 解 其 他 方面 的 成 本 ， 如 延长 信用 等 。 
.向 所 有 客户 提供 同等 的 服务 。 
.不 知道 什么 时 候 应 该 灵活 变通 ， 提 供 
.相信 所 有 客户 最 终 都 是 有 利 可 图 的 。 
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性 化 服务 ， 而 什么 时 候 不 应 该 这 么 做 。 
































收益 利润 


| 


尽管 实现 了 巨额 收益 ， 有 | | | 
些 客户 细 分 市 场 其 实 并 不 能 

这 来 利润 ， 因 为 客户 带 采 的 。。 最 初 带 来 利润 的 客户 可 能 

收益 和 利润 很 低 ， 而 获取 并 一 区 可 上 








无 法 实现 长 期 的 经 济 价值 ， 


维持 这 些 客户 的 成 本 很 高 因为 重复 购买 次 数 有 限 ， 客 
户 忠诚 度 也 不 高 ， 而 维持 成 
本 和 资金 成 本 很 高 大 多 数 经 济 价值 由 一 小 部 
分 客户 创造 ， 而 其 中 多 数 价 
值 又 被 其 他 客户 稀释 掉 了 


客户 组 合 : 按 收益 、 利 润 和 价值 进行 区 分 


测量 客户 利润 并 不 容易 ， 其 中 部 分 原因 是 ， 服 务 型 企业 有 许多 间接 成 本 很 难 分 摊 到 每 个 客户 身上 。 而 客户 体验 是 组 织 内 集体 
努力 的 结果 ， 因 此 更 难 分 摊 成 各 个 职能 部 门 的 成 本 。 商 家 最 终 无 利 可 图 ， 往 往 是 因为 这 些 成 本 的 存在 (获取 不 忠诚 客户 的 成 本 高 
昂 ， 对 寻求 折扣 的 客户 的 支持 成 本 也 很 高 昂 ) 。 


因此 ， 根 据 已 有 的 信息 、 客 户 基础 规模 、 消 费 程度 和 体验 状况 ， 我 们 可 以 在 不 同 准确 程度 上 分 挫 客 户 利润 。 这 在 企业 对 企业 
的 领域 应 该 没有 什么 问题 ,但 在 庞大 复杂 的 消费 市 场 则 比较 困难 。 也 许可 以 简单 地 把 毛利 润 平 摊 到 每 个 客户 的 支出 上 面 ， 运 用 作 
业 成 本 法 把 全 部 的 成 本 进行 分 摊 。 

一 种 可 行 的 解决 方案 是 在 购买 交易 或 天 系 维护 中 ， 把 与 单个 客户 有 关 的 全 部 成 本 进行 分 挫 。 


客户 利润 = 客户 收益 -客户 相关 成 本 











客户 相关 成 本 包括 : 


生产 成 本 ， 如 外 包 、 材 料 、 制 造 、 包 装 等 。 

销售 成 本 ， 如 广告 宣传 、 推 广 、 佣 金 、 折 扣 、 分 销 渠道 等 。 
服务 成 本 ， 如 咨询 、 处 理 、 装 运 、 安 装 、 维 护 等 。 

关系 成 本 ， 如 账户 管理 、 客 户 关 系 管理 、 客 户 招 待 、 酬 谢 等 。 
















































































:业务 成 本 ， 如 行政 部 门 、 办 公 室 、 员 工 、 研 发 等 。 


潜在 利润 总 额 


实际 利润 忌 额 






累计 客户 利润 


利润 最 高 的 客户 利润 最 低 的 客户 
客户 利润 : 有 的 客户 创造 利润 ， 有 的 损失 利润 
要 说 明 客 户 累 计 利 润 ， 我 们 可 以 从 利润 价值 最 高 的 客户 着 手 。 客 户 利润 图 中 显示 ， 峰 值 过 后 ， 继 续 服务 无 利 可 图 的 客户 ， 来 


之 不 易 的 利润 就 开始 降低 。 


为 了 管理 客户 ， 有 些 企业 常常 会 设法 理解 每 位 客户 的 价值 。 最 常见 的 是 航空 公司 ， 它 们 根据 客户 的 订 票 模式 ， 预 测 其 未 来 价 
值 ， 从 而 制订 激励 和 应 对 这 些 客户 的 方案 。 


“顾客 终身 价值 ” (customer lifetime value，CLV) 指 的 是 客户 潜在 的 未 来 利润 。 
当然 ， 确 定 客户 未 来 利润 的 唯一 办 法 就 是 签订 某 种 形式 的 合同 ， 如 商业 市 场 签订 的 多 年 合约 、 消 费 市 场 的 预约 订金 等 。 否 
则 ，“ 顾 客 终身 价值 ”只 能 估算 其 可 能 的 未 来 消费 行为 ， 以 及 可 能 产生 的 与 之 有 关 的 利润 。 


从 数学 上 讲 ，“ 顾 客 终身 价值 ”是 客户 未 来 若干 年 可 能 为 企业 带 来 的 利润 总 和 。 这 个 数值 可 能 比 现在 多 很 多 ， 也 可 能 比 现 在 
少 很 多 ， 因 此 就 要 求 预测 客户 未 来 购买 行为 的 变化 ， 估 计 未 来 相当 长 一 段 时 间 内 ， 他 们 仍然 会 与 你 保持 交易 关系 ， 以 及 在 这 段 时 
间 内 为 其 提供 服务 要 付出 的 成 本 。 这 样 计算 出 来 的 是 净 现 值 ， 因 此 需要 根据 这 种 情况 (交易) 发 生 的 概率 进行 分 析 。 


企业 菜 一 客户 的 "终身 价值 “= 客户 未 来 对 企业 营运 利润 的 贡献 -未 来 若干 年 内 维持 该 客户 所 需 成 本 
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CLVi 盖 一 预计 客户 的 终身 价值 


在 a 年 ， 通 过 关系 营销 和 s 渠 道 /项 目 ， 维 持 客户 i 所 需 的 成 本 的 佑 值 





Xi, s, a 
mi, p 一 一 在 p 购 买 情况 下 ， 客 户 i 对 营运 利润 的 贡献 估 值 (美元 /欧元 等 ) 
Yi,s, 上 在 a 年 ， 通 过 s 渠 道 /项 目 ， 与 客户 i 的 接触 和 活动 次 数 估 值 

t 盖 一 计划 期 限 内 窗户 i 的 购买 次 数 估 值 

n 一 一 预计 年 数 

f 一 一 预计 购买 频率 

[一 一 货币 折 现 率 


( 注 : 通过 考虑 该 客户 对 其 他 
广 促销 数值 时 ， 这 一 点 尤为 重 





















































0 0 步 改进 分 析 效 果 。 参 考 价值 可 能 比 单个 人 的 价值 更 大 。 在 企业 关注 支持 度 与 净 推 





“顾客 终身 价值 ”常常 被 误解 为 客户 迄今 为 止 的 价值 ， 反 映 的 是 他 们 过 去 的 行为 。 这 可 能 有 助 于 理解 并 可 能 帮助 预测 客户 的 
未 来 行为 ， 但 这 并 不 是 组 织 最 应 天 注 的 地 方 。 “顾客 终身 价值 ”应 该 关注 的 是 未 来 ， 而 不 是 过 去 。 同 样 ， 企 业经 常 根 据 其 收益 评 
估 “ 顾 客 终身 价值 ”， 虽 然 这 比 什么 都 不 做 要 略 胜 一 筹 ， 但 我 们 已 经 知道 ， 收 益 很 高 但 利润 很 低 ， 甚 至 是 零 利润 的 情形 并 不 少 
见 。 


当今 世界 ， 企 业 的 总 价值 基本 等 于 客户 的 总 价值 ( 即 所 有 “顾客 终身 价值 ”的 总 和 ) 。 这 就 需要 我 们 正确 理解 客户 利润 对 企 
绩效 有 根本 性 的 影响 ， 并 最 终 对 市 场 资 本 存在 根本 性 的 影响 。 对 客户 的 精 挑 细 选 ， 看 上 去 似乎 是 与 客户 建立 并 保持 密切 关系 ， 
实则 是 改善 了 客户 型 企业 的 经 济 状 况 。 难 点 在 于 要 天 注 那些 价值 创造 者 ， 剔 除 价值 破坏 者 。 


案例 15 ”耐克 女装 


耐克 是 希腊 的 胜利 女神 ， 神 奇 、 强 大 而 美丽 。 在 耐克 公司 的 历史 上 ， 它 却 是 个 响亮 、 阳 刚 、 充 满 奴 性 激素 的 成 功 代名词 。 


菲 尔 . 奈 特 (Phil Knight) 与 比尔 . 鲍 尔 曼 (Bill Bowerman) 教练 的 初次 相遇 是 在 俄勒冈 大 学 。 当 时 ， 奈 特 正在 努力 训练 中 

长 跑 。 拿 到 斯 坦 福 大 学 工商 管理 硕士 学 位 后 ， 他 想 去 日 本 引进 价格 低 、 科 技 含量 高 的 运动 鞋 。 于 是 ， 两 人 各 投资 500 美 元 ,创建 

了 蓝 带 体育 用 品 公司 (Blue Ribbon Sports) ， 引 进 日 本 鬼 冢 株式 会 社 (Onitsuka Tiger) 的 运动 持 。 鬼 家 株 式 会 社 后 来 改名 为 
亚 瑟 士 (Asics) 。 


这 两 人 都 熟知 运动 员 的 需求 ， 奈 特 负责 到 当地 田径 赛 上 镶 售 ， 鲍 尔 曼 则 负责 不 断 改进 技术 。1972 年 ， 为 提高 其 自身 竞争 
力 ， 两 人 创立 了 自己 的 品牌 ， 耐 克 就 此 诞生 。 


他 们 赶 上 了 20 世 纪 70 年 代 的 慢跑 风潮 (也 可 以 说 ， 是 他 们 创造 了 这 种 风潮 ) ， 并 逐渐 涉足 更 多 体育 领域 。 奈 特 渴 望 成 功 ， 


又 极 具 市 场 天 赋 ， 他 把 耐克 引入 篮球 、 足 球 和 高 尔 夫 球 领域 。 迈 克 尔 :乔丹 (Michael Jordan) 、 泰 格 ' 伍 效 (Tiger Woods) 等 
人 的 支持 ， 也 使 它 迅 速 席卷 全 球体 育 用 品行 业 。2006 年 年 底 ， 耐 克 公 司 的 营业 额 高 达 150 亿 美元 ， 利 润 14 亿 美元 。 


但 一 切 总 在 不 断 地 变化 。 人 们 对 运动 穿着 的 要 求 也 越 来 越 高 ， 越 来 越 独 特 。 他 们 希望 鞋 服 既 有 出 色 的 科技 合 量 ， 又 能 满足 外 
观 时 尚 有 型 。 在 其 老 对 手 阿迪 达 斯 (Adidas) 收购 锐 步 (Reebok) 之 后 ， 耐 克 尽 管 仍旧 是 人 们 的 首选 品牌 ， 可 在 大 街 小 巷 已 不 
如 原先 那么 流行 。 新 任 执行 总 裁 马克 -帕克 (Mike Parker) 意识 到 他 们 必须 贴近 客户 ， 对 其 不 断 变化 的 需求 做 出 更 及 时 的 回应 。 
他 说 : “ 毫 无 疑问 ， 现 在 客户 是 企业 的 主导 . 


当时 耐克 的 鞋 类 、 服 装 、 装 备 等 各 部 门 分 散 独立 ， 缺 乏 系统 整合 ， 对 客户 的 理解 往往 是 局 部 性 的 ， 创 新 和 设计 过 分 关注 技术 
和 产品 。 只 有 到 奥运 会 或 世界 杯 这 样 的 特殊 时 期 ， 耐 克 公 司 的 各 个 业务 部 门 才 会 走 到 一 起 ， 互 相合 作 。 


帕克 希望 耐克 能 联系 客户 ， 满 足 客户 的 不 同 需求 。 他 认为 跑步 、 男 性 锻炼 、 篮 球 、 足 球 、 女 性 健身 和 运动 服装 这 6 个 细 分 市 
场 将 产生 未 来 90% 的 增长 ， 于 是 他 重点 把 资源 、 创 新 和 营销 力量 投入 到 这 几 个 细 分 市 场 中 。 然 后 再 考虑 高 尔 夫 、 网 球 、 儿 童 等 更 
小 型 的 细 分 市 场 。“ 耐 克 女 装 ” (Nike Women) 是 新 业务 中 表现 最 好 的 。 


了 解 耐克 的 运营 模式 之 前 ， 我 们 先 来 看 一 部 叫 《 偷 听 女 人 心 》 (What Women Want) 的 电影 。 广 告 高 手 尼克 ( 梅 尔 - 吉 布 
森 饰 演 ) 自 认 为 是 个 女人 迷 。 一 次 偶然 事故 后 ， 他 突然 发 现 自己 可 以 听 到 女人 的 真实 想法 。 一 开始 他 很 泪 丧 ， 因 为 他 发 现 自己 的 
大 男子 主义 并 不 受 人 欢迎 。 接 着 ， 他 一 直 努 力争 取 的 职位 又 被 新 队友 达 西 抢 去 ， 达 西 也 不 是 个 普通 女人 ， 备 厉 风 行 、 才 华 横 溢 。 
于 是 尼克 决定 偷 听 达 西 的 内 心 想法 ， 将 她 的 理念 占 为 己 有 ， 以 此 干扰 这 位 新 上 司 的 工作 。 


影 里 “了 解 女 人 ， 按 她 们 的 想法 销售 ”这 一 点 对 耐克 具有 很 大 的 商业 意义 。 耐 克 发 现 ， 女 性 在 运动 服装 上 的 人 花费 比 男性 多 
出 40%， 她 们 更 愿意 花 钱 购买 最 时 尚 的 东西 。 她 们 买 的 数量 多 ， 频 率 高 ， 并 重视 搭配 。 她 们 不 愿意 别人 发 现 自己 的 鞋子 与 服装 不 
搭 ， 也 不 愿意 让 人 看 到 自己 还 穿着 去 年 的 网 球 套装 来 运动 。 


而 在 耐克 总 部 俄勒冈 州 的 比 弗 顿 园区 ， 海 蒂 : 奥 尼 尔 (Heidi O” Neill) 数 年 来 不 断 致 力 于 整合 不 同 的 职能 部 门 ， 为 女性 客户 
提供 更 多 搭配 方式 。 她 的 跨 职能 部 门 团队 已 经 获得 了 一 定 的 成 功 ， 但 也 曾 不 得 不 与 整个 体制 抗衡 ， 挑 战 传统 流程 和 领导 方式 ， 并 
打破 以 产品 为 中 心 的 部 门 驱动 型 利润 中 心 。 最 终 ，2007 年 1 月 ， 她 成 为 耐克 全 球 女 性 健身 事业 部 主管 ， 并 组 建 了 一 支 负责 从 产品 
研发 、 运 营 、 萤 销 ， 到 禹 利 能 力 等 各 个 方面 的 管理 团队 。 


玛 利 亚 : 莎 拉 波 娃 (Maria Sharapova) 等 世界 顶级 运动 员 加 入 后 ， 耐 克 开 始 重 点 关注 女性 健身 ， 尤 其 注重 跑步 、 步 行 、 有 
氧 运动 、 瑜 伽 和 健身 操 等 。 全 球 各 地 纷纷 开业 的 耐克 女装 商店 ， 其 内 部 装修 与 热闹 刺激 的 传统 耐克 城 截然 不 同 。2004 年 ， 耐 克 
女子 马拉松 赛 在 旧金山 首次 举行 ， 现 在 已 成 为 世界 最 盛大 的 女子 跑步 项 目 之 一 。 耐 克 健 身 舞 项 目 ， 如 全 球 流行 的 摇滚 之 星 健身 舞 

(Rockstar Workout) 以 及 创新 服装 和 鞋 类 产品 (如 Zoom Dansante 系 列 ) 都 深化 了 耐克 与 女性 的 联系 ， 极 大 促进 了 耐克 的 
发 展 。 


回首 20 世 纪 70 年 代 ， 当 时 的 奈 特 和 鲍 尔 曼 的 确 是 给 自己 的 企业 起 了 个 了 不 起 的 好 名 字 ! 


客户 细 分 


细 分 的 目的 包括 以 下 几 点 : 

.战略 优先 ， 通 过 细 分 制定 客户 战略 ， 了 解 不 同 客户 的 价值 ， 制 定 接近 他 们 的 方案 。 
-竞争 定位 ， 通 过 宏观 细 分 保证 整体 品牌 及 其 价值 不 偏离 目标 客户 。 

.吸引 客户 ， 通 过 微观 细 分 确定 不 同 客户 的 特定 消费 动机 ， 据 此 形成 不 同 价值 定位 。 















































客户 细 分 的 标准 可 以 是 利润 率 ， 也 可 以 是 其 他 ， 如 物理 特性 (年龄 、 住 址 等 ) 、 社 会 经 济 因素 (财富 状况 、 消 费 概 况 等 ) 或 
更 广泛 的 动机 (对 生活 的 总 体态 度 、 对 某 产 品 或 服务 的 特定 要 求 等 ) 。 

要 为 那些 能 够 带 来 丰厚 利润 的 目标 客户 提供 有 效 服 务 方式 (客户 不 同 ， 服 务 方式 也 各 自 不 同 ) ， 就 要 有 接近 他 们 的 方法 ， 不 
一 定 要 获得 他 们 的 住址 ， 但 至 少 要 知道 他 们 做 什么 、 需 要 什么 、 是 什么 样 的 人 。 


细 分 市 场 的 方法 很 多 ， 最 终 都 会 有 所 重 晋 ， 所 以 不 必 了 解 如 何 接近 每 个 人 ， 只 要 知道 如 何 接近 能 够 带 来 便利 的 那些 客户 即 
可 。 不 必 为 每 个 消费 动机 制定 相应 的 价值 主张 (定位 ) 和 解决 方案 ， 只 要 关注 他 们 最 重要 的 需求 即 可 。 


不 管 在 公共 还 是 私营 部 门 ， 客 户 细 分 都 得 到 了 广泛 的 应 用 。 这 些 组 织 了 解 客 户 的 人 口 统计 特征 、 生 活 方式 、 价 值 观 、 消 费 动 
机 ， 甚 至 是 客户 的 准确 住址 和 附近 社区 (运用 地 理 人 口 统计 的 相关 分 类 ) 。 我 们 可 以 运用 这 些 信息 确定 客户 概况 ， 剖 析 其 行为 特 
征 ， 量 化 地 区 客户 规模 ， 创 建 更 具 针 对 性 的 沟通 ， 从 而 优化 营销 应 对 策略 。 


许多 企业 经 常用 名 称 来 确定 目标 群体 的 特征 ， 使 之 一 目 了 然 。 例 如 ， 益 博 守 (Experian) 公司 的 马赛 克 客 户 分 类 (mosaic 
consumer classification) 方法 ， 把 所 有 英国 人 按 生 活 方式 划分 为 61 种 、11 大 类 。 





案例 16 ”地 中 海 俱乐部 




















梦想 、 谈 笑 、 玩 乐 、 尽 想 …: 现 代 社会 ， 假 如 这 些 大 大 小 小 的 美妙 瞬间 都 能 自在 享受 ， 而 不 是 偶尔 调剂 我 们 的 生活 ， 那 还 有 什么 奢求 呢 ? 

















这 是 地 中 海 俱 乐 部 (CLUB MED) 全 球 总 裁 兼 总 经 理 享 利 : 吉 斯 卡尔 : 德 斯 坦 (Henri Giscard D” Estaing) 的 原 话 。 这 家 法 
国 公司 成 立 于 1950 年 ， 简 称 Club Med， 多 年 来 一 直 在 全 球 各 地 景致 独特 的 地 方 建造 高 档 度假 村 。 德 斯 坦 年 轻 有 为 ， 指 挥 有 方 ， 
已 经 快速 实现 了 企业 转型 。 


他 强调 说 : “我 们 在 不 断 努 力 诠释 幸福 的 新 意 。 今 大， 幸福 已 然 成 为 享受 优雅 和 奢侈 的 近义词 。 让 我 们 沿 着 自己 的 梦想 之 
途 ， 跟 随地 中 海 俱乐部 ， 分 享 它 特 别 而 快乐 的 体验 吧 。” 


地 中 海 俱乐部 在 世界 各 地 稳步 发 展 。 迄 今 为 止 已 经 拥有 80 个 度假 村 ， 根 据 不 同 理念 或 “趣味 ”分 为 六 大 类 ， 如 “探索 之 
旅 ” “独特 体验 ” “美梦 成 真 ”等 。 大 多 数 度假 村 提供 家 庭 住宿 ， 白 天 有 针对 不 同年 龄 段 儿 童 的 监管 设施 ， 也 有 一 些 度假 村 专门 
为 成 人 设计 。 

实际 上 ，60 年 前 创始 人 格拉 德 ' 伯 利兹 (Gerard Blitz) 和 吉尔 伯 特 - 特 里 嘉 诺 (Gilbert Trigano) 便 将 “和 幸福 ” 定 为 俱乐部 
的 创始 理念 。 他 们 首先 提出 “全 包 ” 理 念 ， 多 年 来 始终 坚持 传递 法 式 幸 福 。50 年 来 ， 世 界 不 断 向 前 发 展 ， 尤 其 在 不 断 膨 胀 的 美 
国 市 场 ， 原 先 的 奢侈 品 专 享 、 个 性 化 服务 、 娱 乐 设施 等 已 经 被 度假 村 、 游 轮 概念 超越 。 


2004 年 ， 德 斯 坦 开始 思考 ， 谁 是 自己 的 目标 客户 ? 他 们 需要 什么 样 的 旅行 体验 ? 怎样 才能 说 服 他们 相信 自己 能 提供 更 特 
别 、 更 优质 的 服务 ? 

在 伦敦 召开 的 品牌 金融 论坛 上 ， 他 分 享 了 自己 的 方法 。 公 司 对 165000 名 潜在 客户 进行 了 调查 。 结 果 显 示 ， 他 们 的 要 求 是 : 
环境 更 舒适 、 服 务 更 好 ， 儿 童 俱乐部 更 多 ， 万 其 是 针对 婴儿 和 青少年 的 ; 另外 ， 他 们 还 提出 既然 是 “全 包 ”， 酒 吧 和 零食 的 消费 
也 应 该 包括 在 内 。 

于 是 ， 公 司 将 品牌 定位 从 中 端 市 场 转向 高 端 市 场 ， 从 情 但 转向 家 庭 。 除 了 原先 的 “友好 、 欢 乐 、 自 由 、 多 元 ”， 现 在 还 提出 
成 为 “世界 旅行 全 包 专 家 ， 为 客户 ， 尤 其 是 家 庭 客户 ， 提 供 高 档 、 友 好 、 多 元 化 的 特别 假期 ”。 企 业 转 型 绝 不 是 做 一 段 新 广 告 那 
么 简单 的 ， 公 司 为 此 投入 10 亿 英镑 ， 重 新 装修 度假 村 ， 引 进 更 奢华 的 设施 ， 更 高 级 的 服务 。 

地 中 海 俱 乐 部 现在 是 一 个 “高 端 有 趣 ”的 地 方 ， 为 客人 创造 环境 ， 让 他 们 按 自己 的 节奏 ， 从 容 发 现 自己 的 幸福 。 度 假 村 里 鲜 
有 集体 活动 ， 以 确保 它 的 多 元 性 、 奢 华 性 和 私密 性 。 


2005~2007 年 ， 俱 乐 部 的 品牌 认 知 指数 显著 提高 。 舒 适 指数 上 升 13 个 百分点 ， 达 到 75%; 创新 指数 上 升 14 个 百分点 ， 达 到 
定 


为 “幸福 无 国界 ”。 


客户 管理 


客户 战略 包括 吸引 、 服 务 、 留 住 和 发 展 优质 客户 。 这 是 企业 实施 各 种 其 他 战略 的 结果 ， 与 分 析 和 决策 方法 存在 相似 之 处 。 
.业务 战略 ， 选 择 哪 种 业务 类 型 ， 如 何 从 中 创造 更 高 价值 。 

市场 战略 :选择 最 佳 竞争 市 场 ， 如 何 定位 自己 的 竞争 优势 。 

-客户 战略 :选择 优质 目标 客户 ， 如 何 吸引 、 服 务 、 留 住 他 们 ， 并 创造 利润 。 



























































根据 客户 战略 的 定义 ， 首 先 ， 要 明确 目标 客户 及 其 商业 潜力 ， 其 次 ， 要 改进 措施 ， 长 期 (或 短期 ) 留 住 这 些 目标 客户 ， 为 他 
们 提供 优质 服务 ， 最 大 程度 地 增加 企业 价值 。 
-他们 潜在 的 长 期 收益 是 什么 ? 
-吸引 、 留 住 他 们 的 成 本 是 多 少 ? 
的 愿意 长 期 合作 ? 
引 、 留 住 并 发 展 客户 ? 
我 们 的 首要 战略 方向 ? 
:还 有 跟 他 们 类 似 的 其 他 发 展 对 象 吗 ? 

总 


和 总体 潜 在 价值 是 什么 ? 










































































根据 客户 动机 和 潜在 价值 细 分 目标 客户 ， 需 要 恰当 全 面 地 做 好 下 列 5 个 方面 。 如 何 应 对 每 一 细 分 市 场 ， 这 取决 于 该 市 场 客 户 


的 兴奋 点 (需求 和 欲望 等 ) 是 什么 ;而 需要 分 配 的 相关 成 本 和 时 间 则 取决 于 其 潜在 利润 。 
.明确 : 客户 是 谁 ， 如 何 接触 他 们 。 


.吸引 : 提出 相关 方案 吸引 客户 。 








.服务 : 为 他 们 提供 更 个 性 化 的 服务 。 





: 留 住 : 如 果 他 们 有 潜在 价值 ， 就 留 住 他 们 。 

















.发 展 : 发 展 客户 关系 ， 带 来 更 多 利润 。 





他 们 真正 想 从 我 们 如 何 才 能 
我 们 这 里 得 到 ”吸引 他 们 并 实 
什么 现 利润 


谁 是 最 佳 潜在 
顾客 





。 建立 现 有 客户 详 s 明确 他 们 的 问题 或 。 为 每 个 目标 细 分 市 
细 信 息 数 据 库 期 竺 场 制定 价值 主张 
se 评估 客户 现 有 及 s 明确 为 客户 服务 的 e 为 客户 制订 相关 的 

未 来 的 利润 环境 条 件 解决 方案 
s 确定 最 有 潜力 的 s 根据 不 同 动 机 细 分 s 根据 个 性 化 的 体验 
目标 客户 目标 客户 吸收 并 服务 客户 
se 为 其 他 客户 制订 * 了 解 客 户 当前 最 迫 e 通过 建立 有 利 的 关 
和 不 同 的 策略 切 的 需要 和 需求 系 留 住 并 发 展 客户 


客户 战略 : 吸引 、 服 务 、 留 住 最 佳 客户 


这 些 要 素 共同 构成 了 每 一 客户 细 分 市 场 的 业务 战略 ， 通 过 有 吸引 力 的 价值 主张 (定位) 和 恰当 的 解决 方案 ， 为 每 位 客户 创造 
价值 ， 并 需要 进行 全 面 管理 ， 从 而 确保 为 企业 传递 最 优 的 价值 。 对 这 些 不 同方 面 的 平衡 与 整合 ， 理 解 应 该 关注 什么 ， 应 该 如 何 合 
理 分 配 资源 ， 就 是 我 们 说 的 “客户 管理 ”。 


根据 客户 类 型 不 同 ， 客 户 战略 的 重点 和 实现 方式 也 不 尽 相 同 。 














“支持 和 有 利 发 展 ” 战 略 : 要 求 为 客户 个 体 提供 更 具体 、 更 有 吸引 力 的 价值 主张 ， 要求 增加 合作 ， 理 解 客户 动机 和 兴奋 触动 点 ， 要 求 提 
供 更 个 性 化 的 服务 ， 对 客户 忠诚 度 给 予 回报 。 
























































“维持 且 高 效 ”战略 : 留 住 并 引导 客户 以 更 有 效率 的 方式 开展 业务 ， 如 提供 低 成 本 的 直销 渠道 ， 或 其 他 一 揽 子 服务 方案 ， 而 客户 需求 依然 
能 得 到 满足 。 





















































.“ 培 育 并 改变 行为 ”战略 : 只 要 是 能 提高 客户 利润 的 事 ， 都 给 予 帮助 ， 比 如 买房 子 ， 找 一 份 更 好 的 工作 等 。 这 些 教育 与 支持 需要 与 和 这 
些 改变 相关 的 激励 相 匹 配 。 

















带 来 利润 ， 我 们 可 
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”各 减 成 本 5 清除 ”成 略 : 更 有 效 的 方案 、 更 标准 的 流程 ， 同 时 降低 服务 成 本 。 如 果 客 户 无 法 
以 适当 收回 原来 的 服务 ， 接 婉拒 他 们 的 要 


无 利 可 图 
























































0 支持 战略 .: 
菁 并 改变 行为 ”| 报 和 有 利 增 





沙 后 者 战略 : 衫 色 明 星 战 
减少 成 本 或 请 | 瞳 : 维持 但 确 


客户 保 高 


客户 管理 : 对 不 同 客户 实施 不 同 战略 


这 些 战 略 影 响 整个 组 织 ， 包 括 销 售 与 营销 、 运 营 与 服务 、 采 购 与 财务 部 等 职能 部 门 。 客 户 战略 已 经 成 为 业务 战略 的 关键 ,也 
能 发 现 企业 发 展 的 最 佳 机 遇 ， 明 确 企业 落实 措施 的 轻重 缓急 。 


有 关 客 户 关系 管理 方面 的 著述 很 多 。 不 少 组 织 的 确 投资 构建 庞大 的 数据 管理 系统 ， 和 希望 提高 自己 跟踪 、 剖 析 、 定 位 、 沟 通 客 
户 的 科学 性 和 针对 性 ， 可 惜 结果 往往 差强人意 ， 究 其 原因 ， 企 业 忽视 从 客户 管理 的 视角 思考 问题 ， 只 是 拿 它 当 直销 机 器 ， 单 纯 追 
求 销量 和 市 场 份额 ， 很 少 把 这 些 初 始 理念 贯彻 到 更 广泛 的 客户 管理 的 方方面面 。 


同样 ， 近 年 来 ， 一 对 一 的 营销 模式 大 幅 增 长 ， 唐 : 佩 珀 斯 (Don Peppers) 和 玛 莎 .罗杰斯 (Martha Rogers) 的 书 中 对 其 进 
行 了 出 色 的 描述 。 他 们 提出 了 以 客户 利润 驱动 的 更 严格 的 方法 ， 确 定 了 需 单 独 应 对 的 客户 与 只 需要 采取 大 众 营 销 方式 的 大 众 客户 
之 间 的 界限 。 


然而 ， 这 种 单独 应 对 客户 的 想法 并 不 新 鲜 。 想 想 企业 市 场 的 客户 经 理 : 他 们 非常 熟悉 自己 的 客户 ， 经 常 坐 下 来 商谈 以 后 几 年 
的 计划 ， 为 客户 提供 特别 产品 或 服务 实现 计划 ， 这 是 一 种 最 终 能 够 双赢 的 商业 模式 。 同 样 ， 你 家 附近 的 商店 老板 也 可 能 对 你 了 如 
外 掌 ， 知 道 你 十 几 岁 的 孩子 是 哪 天 出 生 的 ， 你 人 还 没 走 进 店 里 ， 他 就 能 猜 出 你 要 买 什么 。 


因此 ， 客 户 管理 必须 在 彼此 相关 的 不 同 层面 进行 。 






























































:市场 : 虽说 优质 客户 的 广泛 需求 可 能 同样 可 以 引导 我 们 在 邻近 市 场 中 进行 选择 ， 但 在 确定 目标 客户 之 前 ， 最 好 还 是 首先 关注 合适 的 市 场 。 











. 细 分 市 场 : 从 各 方面 了 解 所 选 市 场 ， 包 括 其 胡 利 能 力 、 类 型 、 位 置 、 需 求 、 动 机 、 愿 望 等 。 






































. 利 基 市 场 : 决定 业务 受众 (目标 客户 ) 是 单一 的 还 是 多 元 的 。 利 基 市 场 看 上 去 似乎 规模 有 限 ， 但 如 果 以 世界 范围 内 某 一 特定 客户 为 目标 
数量 也 一 样 非常 可 观 。 


























一 对 一 : 针对 利润 最 高 的 个 人 客户 ， 通 过 聆听 式 对 话 、 定 制 解 决 方案 和 互利 的 持续 合作 ， 建 立 个 人 关系 。 
































.整体 对 一 : 明确 整个 组 织 合作 的 必要 性 : 共享 客户 见解 和 知识 ， 共 同 为 客户 提供 优质 体验 ， 跨 越 职能 部 门 和 合作 者 相互 协调 配合 和 联系 。 









































一 加 一 : 与 客户 合作 ， 找 到 解决 问题 或 实现 梦想 的 最 佳 方案 ， 从 客户 那里 学 习 如 何 更 好 地 为 他 们 提供 服务 ， 更 多 更 好 地 创新 ， 更 好 地 建立 
双赢 伙伴 关系 。 




















当然 ，“ 客 户 管理 ”这 个 词 是 很 不 科学 的 ， 任 何 企业 都 无 法 做 到 “管理 ”或 控制 客户 的 思想 和 行动 (同样 ， 客 户 关系 管理 也 
不 是 指 强制 性 的 关系 ) 。 它 指 的 是 从 客户 角度 出 发 的 业务 管理 ， 即 对 不 同 客户 采取 不 同 的 经 营 方法 。 


案例 17 塔 塔 公 司 


福特 T 型 车 (Ford Model T) 、 大 众 甲 壳 虫 (Volkswagen Beetle) 、 奥 斯 汀 Mini (Austin Mini) ...... 还 有 ， 塔 塔 


Nano (Tata Nano) 。 


塔 塔 汽车 公司 从 卡车 制造 商 到 全 球 汽 车 巨头 的 成 功 转型 举世 瞩目 。 收 购 捷豹 (Jaguar) 和 路 虎 (Land Rover) 后 不 到 3 个 
月 ， 塔 塔 就 推出 了 世界 上 成 本 最 低 的 汽车 Nano， 展 现 出 公司 的 雄心 和 对 目标 市 场 惊人 的 反应 速度 。 


2008 年 ， 塔 塔 董事 长 拉 坦 : 塔 塔 (Ratan Tata) 在 新 德里 车 展 中 推出 了 自己 梦想 已 久 的 低 价 汽车 ，《 时 代 》 撰 文 称 这 将 改变 
汽车 制造 工业 规则 。 文 章 甚 至 将 Nano 列 为 1908 年 以 来 最 重要 的 十 几 个 车 型 之 一 。 这 款 车 售 价 约 1500 美 元 ， 目 标 客户 是 发 展 中 
国家 数 十 亿 的 汽车 消费 者 (该 数字 还 在 不 断 增 长 ) 。 同 时 ， 它 还 为 这 个 庞大 消费 市 场 的 其 他 产品 设计 创新 带 来 了 启发 。 


塔 塔 在 汽车 行业 已 经 奋斗 了 几 十 年 。20 世 纪 90 年 代 初 ， 印 度 政府 开始 对 外 开放 ， 当 时 致力 于 传统 卡车 制造 、 缺 乏 资金 技术 
开发 新 产品 的 塔 塔 汽车 处 境 堪 忧 ， 靠 在 全 球 销售 落后 的 卡车 勉强 支撑 。 


为 了 走出 困境 ， 拉 坦 : 塔 塔 建议 公司 生产 面向 国内 市 场 的 小 型 汽车 。 对 此 ， 公 司 其 他 人 不 以 为 然 : 破旧 的 卡车 制造 商 怎么 造 
得 出 汽车 来 ? 就 算 真 造 出 来 了 ， 又 有 哪个 印度 人 会 买 呢 ? 但 拉 坦 : 塔 塔 的 第 一 款 Indica 就 大 获 成 功 ， 其 他 车 型 接 中 而 至 。 更 值得 


一 提 的 是 ，2004 年 收购 韩国 大 宇 商 用 车 公司 之 后 ， 塔 塔 的 卡车 业务 也 和 鞍 勃 发 展 起 来 。 


直到 现在 ， 大 部 分 印度 人 出 行 仍然 依靠 自行 车 ， 拉 坦 “ 为 中 产 阶 级 家 庭 提供 更 安全 的 交通 方式 ”的 理念 正 是 Nano 的 研发 基 
础 。 拉 坦 本 人 积极 参与 项 目 ， 支 持 鼓励 团队 实现 这 个 似乎 不 可 能 的 目标 。 为 此 ， 他 设立 了 一 个 庞大 的 跨 职 能 团队 担负 设计 任务 ， 
要 设计 出 一 辆 “价格 低 ， 但 外 形 、 价 值 、 安 全 性 能 及 环保 等 问题 都 达标 的 四 轮 汽 车 ”。 


该 设计 团队 行动 自由 ,没有 后 顾 之 忧 。 他 们 反复 振 酌 每 个 细节 ， 一 切 从 零 开 始 。 团 队 预 算 的 发 动机 ， 哪 家 供应 商 也 生产 不 
了 ， 他 们 就 自己 开发 。 他 们 设法 降低 每 个 零 部 件 的 成 本 ， 同 时 又 确保 汽车 看 上 去 不 那么 “廉价 ”。 这 辆 车 内 部 空间 宽敞 舒适 ， 整 
体 时 尚 安全 ， 价 格 却 是 其 他 汽车 的 零头 。 


塔 塔 集团 发 展 迅猛 ， 塔 塔 汽车 只 是 其 中 之 一 。2007~2008 财 年 集团 的 营业 额 达 288 亿 美元 ， 利 润 28 亿 美元 ， 其 中 61% 来 自 
国外 市 场 。 集 团 全 球员 工人 数 约 35 万 。 旗 下 钢铁 、 电 力 、 酒 店 、 航 空 等 27 家 公司 上 市 ， 总 市 值 约 600 亿 美元 。《 商 业 周 刊 》 
(Business Week) “全 球 最 具 创 新 精神 公司 ”排名 中 ， 塔 塔 集团 位 居 第 六 。 


正 是 因为 “由 外 而 内 ”的 方法 ， 塔 塔 才 能 生产 出 大 众 买 得 起 、 质 量 外 观 又 紧 跟 世 界 潮流 的 汽车 。 


维度 3 ”客户 洞 见 


你 真 的 知道 我 想 要 什么 吗 ” 我 们 坐 下 来 谈 过 这 个 话题 吗 ? 


有 时 候 ， 我 能 直接 告诉 你 我 要 什么 ， 比 如 速度 越 快 越 好 ， 价 格 越 低 越 好 ， 不 要 墨守成规 等 。 不 过 ， 有 时 候 ， 我 也 无 法 确定 自 
己 想 要 的 是 什么 ， 可 能 要 你 帮 有 我 解决 某 个 问题 或 整合 解决 方案 ， 来 满足 我 的 需要 等 。 实 际 上 我 的 需求 很 多 ， 你 往往 只 是 涉及 一 小 
部 分 。 对 此 你 可 能 没有 意识 到 ， 或 者 根本 就 不 关心 。 


随 着 时 间 推 移 ， 你 掌握 了 我 很 多 信息 。 我 买 过 你 的 东西 ， 或 者 打 电 话 告诉 过 你 的 同事 一 些 信息 。 我 每 次 用 信用 卡 或 积分 卡 ， 
你 都 会 请 我 完成 相关 问卷 ， 所 以 你 肯定 会 比 我 自己 更 了 解 我 。 但 你 仍然 把 我 当 作 普 普 通通 的 无 名 客户 来 对 待 。 有 些 东 西 显 而 易 
见 ， 几 乎 不 值 一 提 ; 有 些 东西 对 我 至 关 重要 ; 还 有 一 些 东 西 则 很 美好 ， 能 令 我 会 心 一 笑 。 


客户 信息 


你 见 过 平均 客户 吗 ? 


该 人 是 51% 的 女性 ， 驾 驶 一 辆 银色 四 门 轿 车 ， 有 2.1 个 孩子 ， 住 房 有 2.7 个 卧室 ， 养 1.2 只 猫 ， 每 周 购物 3.4 次 ， 不 信任 政客 ， 
但 喜欢 乔治 . 克 和 鲁尼 (George Clooney) [少数 男性 则 喜欢 安吉 丽 娜 . 朱 莉 (Angelina Jolie) ] 。 


没有 什么 人 是 平均 的 ， 也 没有 人 愿意 当 这 样 一 个 平均 值 。 

但 多 数 企 业 关注 的 却 是 “平均 客户 ”， 他 们 为 满足 这 些 “ 平 均 客户 ”而 开发 产品 、 提 供 服务 ， 结 果 却 是 谁 也 讨好 不 了 ,不 过 
徒 增 一 个 平庸 产品 而 已 。 

“由 外 而 内 ”的 运营 模式 要 求 企业 掌握 客户 信息 ， 但 更 关键 的 还 是 如 何 处 理 这 些 信息 。 事 实 上 ， 现 在 多 数组 织 机 构 并 不 缺乏 
客户 数据 ， 相 反 ， 他 们 的 客户 信息 往往 太 多 : 


.数据库 中 交易 性 细节 太 过 庞大 分 散 ， 令 人 无 处 着 手 。 
“有 大 量 统计 数据 的 各 类 市 场 研究 报告 ， 要 么 闲置 于 书架 ， 落 满 灰尘 ， 要 么 进行 了 概括 总 结 ， 但 失去 了 任何 意义 。 
:员工 每 天 与 客户 交流 ， 在 脑海 中 积累 了 大 量 事例 和 知识 ， 却 没有 与 人 分 享 的 能 力 或 动机 。 














































































































研究 数据 会 以 同样 的 方式 进行 平均 ， 大 多 数 客户 信息 在 组 织 传递 过 程 中 会 受到 过 滤 ， 可 以 得 出 各 种 趋势 的 背景 信息 就 会 和 
失 。 中 层 管 理 者 多 年 撰写 这 些 报告 ,他 们 的 偏见 会 影响 对 数据 的 解释 ， 结 果 逐 渐 趋同 ， 其 多 样 性 也 已 不 复 存在 。 


这 一 过 程 就 如 同 美味 可 口 、 有 多 种 成 分 的 有 机 面包 被 切片 加 工 ， 最 终 变 成 了 无 味 的 白面 包 。 


正 因为 忽略 了 这 些 规 范 的 变化 ， 发 现 新 洞 见 、 新 机 会 就 会 变 得 困难 重重 。 企 业 决 策 人 员 所 审阅 的 总 结 报告 也 就 没什么 实际 内 
容 ， 完 全 不 像 他 们 所 关注 的 财务 结果 ， 既 有 实质 内 容 ， 又 富 含 各 种 精确 细节 。 


此 外 ， 缺 乏 关 联 信息 也 是 一 个 大 问题 。 纵 览 历史 ， 我 们 发 现 ， 许 多 新 发 明 都 是 通过 新 方式 联系 两 类 常识 才 取得 的 。 同 样 ， 我 
们 也 可 以 通过 整合 各 种 信息 ， 使 未 曾 发 现 的 客户 洞 见 浮 出 水 面 。 


要 获取 洞 见 ， 首 先 必须 停止 “ 醉 汉 抱 灯 柱 ” 式 的 研究 模式 : 不 要 收集 过 多 信息 ， 要 抵制 诱惑 ， 不 去 研究 每 个 人 ， 问 每 个 人 各 
种 可 能 的 问题 。 也 不 要 在 没有 明确 目标 时 一 头 扎 进 去 开展 研究 ， 这 样 的 结果 往往 是 没有 具体 的 目的 ， 或 研究 结果 解决 不 了 最 关键 
的 问题 。 获 得 的 答案 可 能 是 预先 设 定 的 ， 反 而 影响 或 限制 了 各 种 反馈 。 


很 多 研究 者 要 求 客 户 摘 述 自己 的 需求 ， 却 不 管 客户 对 自己 需求 是 否 清晰 。 他 们 总 喜欢 用 相同 方法 研究 所 有 问题 ， 只 因为 这 个 
方法 最 简单 ， 又 或 者 他 们 最 喜欢 。 加 上 管理 者 固有 的 偏见 : 先入 为 主 、 惰 性 等 问题 ， 即 使 是 有 点 洞 见 的 研究 报告 ， 传 递 到 决策 者 
时 通常 也 被 过 滤 得 平庸 无 味 了 。 


《决断 2 秒 间 》 (Blink) 的 作者 马尔 科 姆 格拉 德 威 尔 (Malcolm Gladwell) 认为 ， 客 户 研究 比 其 他 业务 领域 更 容易 犯错 
误 ， 因 为 其 假设 客户 同样 会 采用 企业 内 部 常见 的 理性 决策 方式 。 他 认为 ， 询 问 客户 对 某 种 新 的 价值 主张 (定位) 的 看 法 毫 无 意 
义 ， 因 为 客户 在 需要 之 前 根本 就 不 知道 价值 是 什么 。 马 尔 科 姆 指出 ， 认 知心 理学 表明 ， 我 们 75%~90% 的 决策 都 很 快 ， 是 运用 洪 
意识 快速 识别 模式 做 出 的 。 


他 认为 大 多 数 企业 的 决策 都 不 能 很 好 地 适应 快速 变化 的 市 场 。 他 们 一 般 先 收集 所 有 能 得 到 的 信息 ， 然 后 力图 进行 分 析 理 解 。 
他 们 以 为 掌握 的 信息 越 多 ， 就 越 能 制定 出 更 好 的 决策 ;可 他 们 没 想 过 ， 信 息 太 多 其 实 也 会 混淆 视听 。 


为 此 ， 格 拉 德 威 尔 运 用 医院 急诊 室 的 例子 来 证 明 自 己 的 观点 。 医 生 减 少 相关 参考 因素 之 后 ， 心 脏 病 的 诊断 机 会 反而 提高 了 。 
也 就 是 说 ， 信 息 的 增加 降低 了 诊断 效率 ， 并 带 来 了 其 他 问题 ， 最 终 导致 了 成 功率 降低 。 医 生 过 去 总 是 想 了 解 更 多 信息 ， 后 来 他 们 


慢 慢 意识 到 ,减少 关注 信息 反而 能 挽救 更 多 的 生命 。 因 此 ， 格 拉 德 威 尔 总 结 指出 : “管理 者 应 该 天 注 最 重要 的 信息 ， 更 多 地 运用 
自己 的 直觉 。” 


企业 应 该 采用 深思 熟 虑 的 研究 、 解 释 、 决 策 方法 ， 这 样 才能 形成 自己 的 真正 洞 见 。 研 究 要 有 明确 的 目的 ， 重 点 了 解 更 多 优质 
客户 的 信息 ， 寻 找 那些 特殊 、 甚 至 极端 的 客户 ， 而 不 是 那些 一 般 客户 。 广 泛 使 用 各 种 研究 方法 ， 如 概念 测试 、 情 绪 板 、 神 经 网 
络 、 消 费心 态 学 等 。 深 入 挖掘 庞大 的 客户 数据 库 ， 很 多 企业 都 有 这 些 信 息 ， 却 没有 好 好 加 以 开发 利用 。 请 尝试 用 新 的 语言 描述 这 
些 洞 见 、 隐 喻 和 类 比 。 


现在 ， 神 经 系统 科学 为 企业 理解 人 类 反应 提供 了 更 科学 的 方法 ， 可 通过 人 脑 成 像 技术 对 客户 消费 行为 进行 观察 研究 ， 如 无 创 
性 扫描 技术 ， 即 功能 性 磁 共 振 成 像 。 


“百事 挑战 ”活动 (Pepsi Challenge) 针对 两 种 情况 ， 分 别 对 客户 大 脑 反 应 进行 了 扫描 : 首先 将 可 口 可 乐 、 百 事 可 乐 的 商 
标 除去 ， 分 别 递 给 测试 者 。 测 试 者 对 百事 可 乐 的 反应 比 可 口 可 乐 强 5 倍 ， 最 显著 的 反应 发 生 在 他 们 的 腹 侧 外 壳 (ventral 
putamen) ， 这 是 大 脑 的 奖励 中 心 ， 然 后 将 两 种 可 乐 贴 上 商标 再 次 实验 ， 这 时 ， 几 乎 所 有 的 测试 者 都 更 青睐 可 口 可 乐 ， 可 乐 刺 


激 大 脑 的 不 同 部 位 一 一 内 侧 前 额 叶 皮 层 ， 这 是 密切 联系 思维 、 判 断 、 自 我 感知 区 域 的 大 脑 部 位 。 因 此 可 以 说 ， 人 们 对 品牌 的 认 
知 ， 或 者 至 少 对 品牌 某 一 方面 的 认 知 是 更 高 层 、 更 强烈 的 反应 。 


客户 的 信息 来 源 很 多 ， 有 定量 的 (更 具 统 计 性 ) ， 也 有 定性 的 〈 更 具 描述 性 ) ， 在 提高 对 客户 了 解 、 提 出 更 好 解决 方案 、 传 
递 更 恰当 的 体验 、 找 到 将 匿名 交易 变 成 僵 利 关系 的 最 佳 途径 方面 ， 每 种 方法 都 是 有 用 的 。 
































. 使 用 神经 成 像 技 术 ， 了 解 大 脑 对 不 同 理性 和 感性 刺激 的 触发 点 。 这 一 技术 尤其 适合 香水 类 产品 ， 也 可 用 于 研究 人 们 对 不 同 颜 
色 、 形 状 和 风格 的 潜意识 反应 。 价 格 不 菲 ， 对 企业 却 大 有 神 益 。 
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1 政府 资助 对 每 个 公民 的 生活 进行 研究 ， 包 括 身 体 、 地 理 、 社 会 人 口 统计 特征 方面 的 信息 。 许 多 研究 机 构 会 根据 人 口 普查 数据 
佳 广 样本 结果 ， 将 其 运用 到 特定 人 群 、 名 字 和 地 址 上 。 















































如 一 -网络 潮流 观察 员 关 注 客户 动向 ， 尤 其 关注 影响 者 和 趋势 设 定 者 ， 从 中 寻找 新 兴 时 尚 、 行 为 和 思想 。 这 些 趣闻 轶 事 并 不 具 
性 ， 也 不 应 有 代表 性 ， 要 知道 新 潮 总 是 边缘 化 、 非 主流 的 “， 所 以 这 是 一 种 探索 边缘 情况 的 途径 。 















































数据 监测 


焦点 小 组 大 脑 扫 描 
协调 主持 者 || 神经 分 析 师 





数据 监测 : 客户 信息 的 20 个 来 源 





















































客户 投诉 一 出 现 问题 后 ， 要 了 解 事情 经 过 ， 了 解 客户 的 不 满 原 因 ， 提 出 改进 方法 。 解 决 客户 投诉 最 好 用 电话 ， 而 不 是 用 邮件 或 通过 网 络 。 
电话 可 以 深入 了 解 事情 原委 ， 变 坏事 为 好 事 。 
























































客户 反馈 一 鼓励 客户 评价 消费 体验 ， 不 论 是 好 是 坏 。 企 业 不 作 任何 提示 ， 让 他 们 用 自己 的 语言 来 描述 ， 同 时 鼓励 他 们 提出 改善 建议 。 很 多 
人 把 它 作为 调查 客户 满意 度 的 手段 ， 却 没 想到 ， 这 也 是 客户 自我 表达 的 机 会 ， 能 获得 更 多 有 趣 的 评价 和 信息 。 







































































深度 研究 一 在 真正 的 客户 身上 多 花 时 间 ， 跟 他 们 谈 理想 ， 他 们 的 生活 、 工 作 和 真实 想法 ， 甚 至 还 可 以 谈 谈 旅 行 。 


想 ， 谈 各 方面 的 需求 ; 去 了 
也 许 因 此 能 了 解 新 的 背景 信息 ， 深 入 解决 非常 具体 的 问题 。 
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客户 小 组 一 确定 一 组 可 持续 研究 的 客户 群体 ， 远 近 皆 可 ， 长 期 追踪 他 们 的 观点 变化 。 客 户 小 组 能 快速 有 效 地 激发 新 创意 ;也 能 测试 创新 行 
动 方案 在 不 同 发 展 阶段 的 效果 。 你 甚至 可 以 为 每 个 目标 细 分 市 场 准备 一 个 客户 小 组 。 
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客户 调查 一 通常 可 对 大 型 客户 样本 设计 选择 性 或 开放 式 问 题 ， 来 分 析 解 决 具体 的 问题 。 这 也 许 是 最 常见 、 最 传统 的 研究 形式 ， 可 以 进行 统 
计 分 析 ， 缺 点 是 受 问题 限制 ， 缺 乏 深入 探究 能 力 。 



































-外 部 分 析 一 外 部 咨询 或 研究 机 构 对 你 所 在 的 市 场 或 具体 机 会 的 专业 分 析 ， 有 时 可 由 行业 内 所 有 企业 共同 资助 ， 但 在 一 般 情况 下 需 出 钱 购 
买 。 这 些 报告 通常 是 量化 的 ， 已 经 进行 了 分 析 ， 很 有 借鉴 意义 。 缺 点 是 竞争 对 手 也 可 以 获取 。 
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:焦点 小 组 一 请 一 小 组 人 (客户 或 非 客 户 都 可 以 ) 参 加 讨论 会 ， 有 时 可 让 研究 人 员 通 过 单 面 镜 观 察 。 就 菜 议题 展开 讨论 状 
见 往 往 更 能 激发 管理 者 的 新 理念 。 不 过 缺点 是 有 可 能 发 生 \ 羊 群 效应 ”。 


时 ， 倾 听 客 户 意 

































































神秘 购物 一 研究 人 员 扮 成 自己 企业 或 竞争 对 手 的 客户 进行 购物 ， 报 告 他 们 的 体验 。 研 究 人 员 可 以 是 专家 ， 也 可 以 是 自己 的 管理 人 员 。 在 这 
两 种 情况 下 都 需要 提出 改进 的 真实 具体 意见 ， 并 使 员工 保持 警惕 。 





































































































:综合 调查 (omnibus survey) 一 对 客户 生活 方式 、 购 物 行 为 进行 持续 的 大 众 市 场 调查 ， 可 以 对 客户 态度 、 趋 势 进行 追踪 ， 产 生 的 信息 是 
一 般 性 的 ， 其 他 企业 也 一 样 能 得 到 调查 报告 ， 关 键 是 你 怎么 利用 这 些 信 息 。 

































































.个 人 直觉 一 我 们 都 是 人 ， 但 在 企业 工作 时 却 常常 忘记 自己 也 是 客户 。 事 实 上， 没有 比 从 客户 角度 来 考虑 问题 更 好 的 办 法 了 。 你 喜欢 产品 、 
服务 或 环境 的 什么 地 方 ， 不 喜欢 什么 地 方 ， 完 全 可 以 赁 直觉 判断 ， 根 本 不 用 坐等 那些 有 问题 的 信息 调查 。 






















































































:以 前 的 合作 一 从 过 去 的 经 验 中 学 习 。 比 如 客户 以 前 向 你 定制 过 产品 ， 你 可 能 还 记录 着 他 们 的 具体 要 求 ， 再 比如 ， 你 提供 服务 时 与 客户 的 对 
话 ， 也 许 有 助 于 你 的 同事 下 次 为 他 提供 更 个 性 化 的 服务 。 












































































































































.员工 轶 事 一 客服 人 员 、 销 售 人 员 脑 子 里 的 客户 信息 可 能 比 任何 其 他 来 源 都 重要 。 通 常 可 在 团队 会 议 或 交 班 报告 中 用 非 正 式 的 方法 获取 ， 也 
可 以 通过 建议 方案 安排 间接 获得 。 最 好 将 这 些 人 纳入 制订 新 的 价值 定位 或 进行 创新 的 项 目 团队 。 







































































.第 三 方 数据 库 一 使 用 其 他 机 构 收集 的 信息 ， 如 超市 、 互 补 性 企业 、 会 员 组织 等 改善 自己 的 数据 库 ， 也 许 你 还 可 以 据 此 对 自己 现 有 客户 的 生 
活 方式 、 消 费 行为 了 解 更 多 ， 甚 至 可 以 找到 与 目标 客户 具有 类 似 特征 的 新 客户 。 
















































































.交易 数据 库 一 收集 和 分 析 客户 数据 库 ， 采 集 每 位 客户 的 地 址 、 互 动情 况 、 交 易 记 录 、 购 买 的 产品 和 服务 、 日 期 时 间 以 及 地 理 位 置 和 支付 方 
式 等 。 这 样 分 析 客 户 潜力 就 不 会 缺少 材料 ， 关 键 要 清楚 自己 真正 想 要 的 信息 ， 有 的 放 矢 。 

































































客户 之 声 一 选择 一 些 客户 进行 简短 视频 采访 ， 编 辑 关键 信息 ， 这 有 助 于 内 部 员工 直接 了 解 客户 。 虽 然 少数 "被 采访 者 “代表 不 了 市 场 ， 但 真 
实 的 人 对 问题 、 创 意 的 描述 ， 对 员工 的 影响 效果 还 是 非常 明显 的 。 




















我 与 企业 合作 时 ， 都 会 向 他 们 要 近 3 年 来 所 有 的 市 场 研究 报告 和 分 析 结 论 。 穿 梭 于 各 个 档案 部 门 ， 读 完 50~250 份 文件 之 
后 ,我 经 常会 想 : 有 人 读 过 这 些 资 料 吗 ? 还 有 人 记得 其 中 的 关键 信息 吗 ? 有 人 想 过 把 各 部 分 信息 结合 起 来 吗 ? 管 案 是 “没有 ! “ 


“客户 画布 ”是 指 将 以 上 从 各 信息 渠道 得 到 的 重要 洞 见 汇集 到 一 个 地 方 ， 从 中 寻找 关系 ， 找 出 互补 数据 ， 绘 制 更 明确 的 蓝图 
并 确定 理解 上 的 偏差 缺陷 。 


客户 满意 度 和 
净 推 荐 值 
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客户 画布 : 收集 所 有 客户 信息 
客户 画布 通常 是 墙壁 大 小 的 一 张 纸 ， 分 成 四 个 象限 ， 每 个 象限 代表 客户 信息 的 不 同类 型 。 


通过 一 个 小 型 团队 对 信息 材料 进行 研究 ， 找 出 关键 点 ， 张 贴 于 恰当 的 位 置 。 当 然 ， 有 些 信息 并 不 完全 适合 ， 但 最 重要 的 是 要 
进行 收集 整理 。 类 似 信 息 汇集 到 一 起 ， 有 的 相互 印证 ， 有 的 各 自 矛盾 ， 而 这 就 需要 将 画布 上 信息 的 关系 找 出 来 。 


客户 画布 是 客户 世界 的 “生动 ”展示 ， 随 着 最 新 研究 结果 的 不 断 更 新 ， 画 布 上 信息 的 差异 性 或 模糊 性 甚至 还 能 推动 新 的 研 
究 。 可 以 每 月 总 结 一 次 ,提交 董 事 会 或 所 有 员工 ;也 可 以 直接 作为 制订 客户 视角 决策 的 起 点 。 


案例 18 多 从 





瑕 疫 斑 更 ， 还 是 无 瑕 无 痕 ? 皱纹 纵横 ， 还 是 美妙 绝伦 ? 理想 女性 ， 还 是 现实 女人 ? 什么 才 是 真正 的 美女 ? 








护肤 品牌 多 芬 这 条 广告 语 充满 挑 妊 、 极 具 争 议 ， 却 令 人 印象 深刻 。 为 重 振 企业 ， 联 合 利 华 展开 了 “真美 运动 ”， 断 然 挑 战 化 
妆 品 领域 禁忌 。 与 竞争 对 手 那些 远离 生活 的 美女 照片 不 同 ， 它 展示 现实 生活 中 的 女性 ， 展 示 她 们 的 真实 身材 ， 它 主动 了 解 、 倾 
听 、 支 持 那 些 母 亲 、 女 儿 、 姐 妹 或 女 朋 友 ， 支 持 这 些 真 实 女 性 的 挑战 和 愿望 。 


关键 问题 是 : 到 底 什 么 能 让 女性 感觉 良好 。 当 然 ， 我 们 的 生活 充斥 着 大 量 精 心 修饰 的 美女 ， 我 们 的 文化 认为 应 该 追求 这 些 刻 
板 印 象 。 男人 们 除了 助长 这 种 需求 ， 别 无 他 用 。 我 们 执 迷 外 够 ， 追 求 完美 ， 把 时 间 都 花 在 看 杂志 、 看 电视 秀 、 照 镜子 、 换 衣服 或 


化 妆 品 柜台 上 。 


多 芬 的 广告 活动 展示 了 一 系列 不 同 皮 肤 的 形体 类 型 ， 提 出 大 家 都 能 实现 的 “大 众 美 ”观点 。 同 时 ， 它 还 含有 更 大 的 伦理 挑 
战 : 盲目 消费 、 平 等 权力 、 跟 风 压 力 等 都 将 导致 自信 心 下 降 、 饮 食 失 调 等 后 果 。 从 市 场 营 销 角度 看 ， 这 个 广告 方法 特别 ,没有 像 
其 他 企业 那样 展示 过 多 不 必要 的 场景 和 不 可 能 实现 的 结果 ， 因 而 更 好 记 ， 也 更 主动 。 


多 芬 与 哈佛 大 学 、 伦 敦 经 济 学 院 合作 ， 对 该 广告 活动 在 品牌 、 客 户 、 社 会 三 方面 的 影响 进行 了 评估 。 


评估 报告 的 总 结 指出 : 现代 社会 充满 各 种 刻板 印象 、 判 断 和 假设 ,我 们 身 在 其 中 而 全 然 不 知 。 假 如 这 些 刻 板 印 象 、 判 断 和 假 
设 有 害 ， 那 么 对 之 进行 认识 讨论 ， 才 是 改变 人 们 (尤其 是 年 轻 女 性 ) 态度 和 行为 的 关键 。 


不 可 否认 ， 社 会 对 美的 刻板 印象 很 多 ， 影 响 也 很 大 。 无 论 是 西方 的 理念 ， 还 是 浓厚 的 地 方 文化 期 望 ， 都 使 全 球 女性 质疑 自己 的 外 貌 。 接 受 采 访 
时 ， 起 过 2/3 的 六 生 认 为 美的 定义 太 狭 隘 。 根 据 这 些 标 准 ， 很 多 女性 都 觉得 己 不 漂亮 。 调 查 显示 ， 几 乎 所 有 女性 都 从 人 生菜 一 刻 开始 关心 访 
己 的 外 貌 、 体 重 和 体形 ， 有 些 从 青春 期 开始 就 对 自己 的 外 貌 忧心 促 仲 ， 采取 行动 改变 它 。 


ed 改变 ， 她 们 最 不 满意 的 是 体重 和 体形 。 女 性 对 自己 外 貌 、 体 重 、 
自我 感觉 好 ， 她 们 就 自信 ， 感 觉 被 关爱 ， 自 我 感觉 不 好 ， 她 们 就 没有 安全 感 、 没 精神 ， 而 这 很 容易 导致 逃避 铬 









































































































































满意 度 关系 到 她 的 自我 评价 。 
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更 重要 的 是 ， 有 学 术 研 究 表明 ， 现 代 女 性 正 积极 改变 后 代 的 这 一 趋势 ， 她 们 强烈 希望 对 年 轻 女 性 的 美感 与 身材 形象 进行 更 积 
极 的 教育 和 讨论 ， 希 望 “积极 引导 年 轻 女 性 树立 实际 、 健 康 的 容 狐 观 ， 养 成 健康 的 饮食 习惯 ,相信 ' 美 不 分 肤色 ””。 多 芬 的 这 
项 活动 不 仪 获得 了 巨大 的 商业 成 功 ， 还 超越 了 广告 宣传 本 身 的 意义 ， 尽 到 倡导 大 家 追求 真正 美的 社会 责任 。 


了 解 客户 的 最 好 办 法 是 跟 他 们 在 一 起 。 


这 是 理所当然 的 。 可 你 上 一 次 和 客户 或 潜在 客户 坐 下 来 聊天 是 什么 时 候 ? 这 种 聊天 不 是 指 客户 有 问题 要 你 解决 ,或 是 你 需 
把 这 当 作 培训 任务 的 时 候 ， 也 不 是 为 了 询问 客户 有 什么 要 求 ， 或 对 你 有 什么 看 法 的 时 候 ， 而 是 纯粹 的 聊天 ， 聊 聊 他 们 的 世界 ， 聊 
聊 你 怎样 在 他 们 的 世界 里 发 挥 更 好 的 作用 。 


马尔 科 姆 格拉 德 威 尔 用 纽约 市 警察 局 破案 过 程 摘 述 了 一 个 警 员 的 能 力 : 他 可 以 在 踏 进 被 害 者 房间 后 5 分 钟 内 了 解 被 害 者 959 
的 信息 ， 如 房间 里 的 书 夭 类型、 物品、 墙壁 装 饰 、 墙 上 挂件 、 图 画 及 其 摆 放 方式 、 摆 在 那儿 的 理由 等 ， 都 在 说 明 主 人 的 态度 和 生 
活 方式 。 


他 将 这 些 称 为 “薄片 掺 取 ” 。 


同样 ， 你 也 可 以 在 与 客户 接触 时 快速 获取 大 量 信息 。 透 过 他 们 的 眼睛 来 看 世界 ， 尝 试 不 一 样 的 选择 。 观 察 他 们 的 行为 举止 ， 
了 解 他 们 的 困难 和 泪 形 ， 了 解 他 们 如 何 使 用 、 存 放 物 品 ， 了 解 这 些 人 人 都 会 做 的 不 理性 的 事情 。 


和 他 们 聊 聊 天 ， 喝 喝 咖 啡 ， 吃 吃 晚 扬 ， 甚 至 搬 去 跟 他 们 一 起 生活 。 


要 了 解 客 户 的 方方面面 ， 他 们 的 需求 、 愿 望 、 失 望 和 追求 等 ， 而 不 是 机 械 地 说 一 句 : “你 好 ， 我 是 x 公 司 的 员工 ， 请 问 你 对 
我 们 的 产品 有 什么 看 法 ”” 要 深入 已 经 做 过 很 多 标准 研究 的 客户 市 场 ， 注 重 客户 的 感受 ， 挖 掘 探究 客户 的 真实 想法 ， 倾 听 他 们 的 
声音 ， 获 取 离 奇怪 寞 的 发 现 ， 永 远 不 要 认为 那 是 某 个 人 的 狂热 而 忽略 它 。 


问 问 客户 他 们 自己 的 情况 : 他 们 的 生活 、 他 们 的 希望 、 他 们 的 担心 ， 间 间 他 们 爱 什么 、 恨 什么 ， 日 复 一 日 追求 什么 。 了 解 什 
么 对 他 们 有 影响 ， 他 们 一 般 会 怎样 选择 ， 你 的 产品 服务 可 能 如 何方 便 他 们 的 生活 。 


不 要 把 这 些 纯粹 看 作 研 究 部 门 的 任务 ， 要 让 它 成 为 每 位 员工 的 日 常 行为 (包括 首席 执行 官 、 财 务 经 理 、 人 力 资源 经 理 、 非 执 


行 董事 、 数 据 处 理 团队 、 客 户 服务 团队 ) ， 帮 助 他 们 更 好 更 深入 地 了 解 客 户 ， 也 可 以 向 客户 展示 企业 更 人 性 化 的 一 面 ， 找 回 员工 
的 事业 激情 。 





从 普通 人 那里 得 到 的 真实 洞 见 是 最 好 的 : 非常 有 力 、 充 满 感情 而 且 令 人 难忘 。 


宝洁 公司 (P&G) 首席 执行 官 雷 富 礼 (A.J.Lafley) 鼓励 所 有 员工 (包括 那些 日 理 万 机 的 高 管 ) 每 周 都 回 家 陪 陪 家 人 ， 和 他 
们 一 起 去 超市 购物 。 让 他 们 体验 普通 人 的 生活 ， 以 普通 人 的 眼光 去 观察 、 去 感受 、 去 思考 ， 摆 脱 那些 先入 为 主 、 事 事 以 产品 为 中 
心 、 受 行业 惯例 限制 的 狭隘 眼光 。 


英国 零售 商 特 易 购 (Tesco) 计划 将 新 鲜 与 便捷 (Fresh&Easy) 品牌 引进 美国 市 场 前 ， 项 目 负责 人 提 姆 梅森 (Tim 
Mason) 带 着 团队 前 往 加 州 的 许多 家 庭 住 了 几 个 月 ， 切 身体 验 加 州 人 的 生活 方式 、 优 先 考虑 的 事情 、 影 响 因素 和 动机 等 。 他 不 
只 了 解 他 们 平常 吃 什 么 、 去 哪儿 买 东西 、 买 什么 ， 更 着 重 了 解 如 何 将 自己 的 品牌 融入 他 们 的 日 常生 活 。 


狭隘 的 商业 


Pt 视角 





客户 角度 : 看 到 更 宏大 丰富 的 图 景 


这 些 深 入 客户 生活 的 行为 通常 被 称 为 “ 深 潜 ” ， 意 为 深入 潜伏 以 发 现 更 多 更 广 的 新 洞 见 。 这 可 以 是 跟 客 户 在 一 起 ， 也 可 以 把 
自己 当 作客 户 。 另 外 还 有 一 个 办 法 : 向 不 同行 业 、 不 同 企业 的 同行 分 享 体验 。 比 如 你 想 定制 化 妆 产 品 ， 不 妨 先 去 耐克 的 私人 定制 
企业 ， 你 们 没有 任何 竞争 关系 ， 但 可 能 有 共同 的 客户 群 。 


“ 深 潜 ” 方 式 包 括 : 











“和 客户 进行 30~60 分 钟 的 一 对 一 交谈 。 

观察 客户 ， 如 了 解 其 购物 过 程 。 

:亲自 体验 ， 如 作为 客户 ， 每 周 进行 一 次 超市 购物 。 

“和 不 同业 务 的 企业 同行 进行 30~60 分 钟 的 一 对 一 交谈 。 
:成 为 自己 企业 的 客户 ， 如 网 上 购物 或 电话 订购 。 

将 之 与 自己 在 竞争 公司 或 基准 公司 的 客户 体验 进行 对 比 。 

























































































和 客户 “海阔天空 ”地 交谈 十 分 重要 ， 这 可 以 使 你 提出 开放 式 问题 ， 了 解 客户 更 广阔 的 视野 ， 大 方 倾 听 客 户 说 话 ， 捕 捉 他 们 
提 及 的 不 寻常 或 边缘 化 的 东西 ， 不 要 一 味 追 求 主流 的 、 可 预测 的 内 容 。 


案例 19 ”H&M 


60 年 前 ， 埃 林 . 佩 尔 森 (Erling Persson) 在 韦 斯 特 罗 斯 市 开 了 第 一 家 “Hennes” 商 店 ， 目 标 是 “以 最 合理 的 价格 提供 高 品 
质 的 时 尚 服饰 ”。60 年 后 ， 该 品牌 依然 时 尚 成 功 。 


佩 尔 森 的 第 一 家 店 只 售 女装 (“Hennes” 在 瑞典 语 中 是 “她 ”的 意思 ) ， 后 来 他 移居 到 斯 德 哥 尔 摩 时 又 买 下 一 家 狩猎 商店 
一 一 Widforss 男 装 连锁 店 ， 于 是 两 家 店 合并 ， 成 为 Hennes&Mauritz ( 即 H&M) 。20 世 纪 六 七 十 年 代 ， 该 品牌 在 欧洲 迅速 扩 
张 ， 后 来 又 增加 了 童装 和 时 尚 服饰 。 


现在 ，H&M 在 全 球 28 个 国家 拥有 1500 家 分 店 。 品 牌 定位 快 时 尚 ， 平 价 提供 最 新 款式 的 服装 ， 鼓 励 客户 用 颜色 、 风 格 、 最 新 
潮流 元 素 、 必 要 的 基础 知识 、 复 古 经 典 等 混 措 出 自己 的 品味 。 如 今 ，H&M 女 装 、 男 装 、 青 少年 服饰 、 婴 童 服装 等 种 类 齐全 ， 
外 还 有 化 妆 品 和 鞋子 。 


H&M 鼓励 6 万 名 员工 反对 “大 企业 官僚 作风 ”， 始 终 坚 持 佩 尔 森 一 开始 提出 的 企业 文化 。 比 如 最 近 20 年 ， 玛 格 丽 塔 - 范 丹 
博世 (Margareta van den Bosch) 带领 一 支 100 人 的 设计 团队 ， 继 承 企业 传统 ， 通 过 招收 最 佳 设计 师 ， 与 全 球 设计 学 校 保持 亲 
密 合 作 等 方法 紧 跟 时 尚 潮流 ， 取 得 了 意 想不到 的 成 功 ，2007 年 销售 额 超过 920 亿 克朗 (5 年 内 增长 72%， 股 票 每 股 收益 增长 
183%) 。 


一 位 意大利 粉丝 露 多 维 卡 (Ludovica) 这 样 解释 她 挚爱 H&M 的 理由 : 


即使 在 米兰 ， 你 都 能 在 H&M 买 到 自己 想 买 的 衣服 ! 它 就 开 在 阿玛尼 (Armani) 、 华 伦 天 奴 (Valentino) 、 杜 嘉 班 纳 (Dolce and 
， 这 些 名 品 店 边 上 ， 可 是 这 些 店 里 有 时 候 买 不 到 你 要 的 衣服 。 什么 衣服 ? 比如 星期 五 晚上 7 点 ， 你 刚刚 下 班 ， 有 点 惟 迟 ， 但 新 男友 9 
点 要 来 接 浪漫 晚餐 ， 还 请 er 你 平常 穿 过 的 衣服 他 们 早 都 匈 过 了 ， 这 个 时 候 肯定 就 要 买 件 新 衣服 了 吧 .…. 怎 么 
办 ? or 20 分 钟 搞定 ， 还 不 用 担心 钱包 问题 
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H&M 开创 了 与 名 人 偶像 设计 合作 之 先河 ， 包 括 斯 特 拉 . 麦 卡特 尼 (Stella McCartney) 、 卡 尔 : 拉 格 裴 (Karl Lagerfeld) 、 
维 果 罗 夫 (Viktor&Rolf) 、 麦 当 娜 (Madonna) 、 凯 莉 ' 米 洛 (Kylie Minogue) 等 ， 吸 引 了 大 批 媒体 和 非 客户 群体 的 注意 ， 
那些 衣服 往往 几 天 内 就 一 售 而 空 。 为 锦 昂 丝 (Beyonce) 和 查理 效 : 塞 隆 (Charlize Theron) 等 明星 做 过 设计 的 意大利 设计 师 罗 
伯 特 ` 卡 沃 利 (Roberto Cavalli) 也 专门 为 H&M 设 计 系列 男装 和 女装 。 


这 个 时 代 ， 大 众 关注 的 焦点 是 透明 的 供应 链 和 道德 采购 。H&M 是 大 众 化 生产 的 低 价 服装 品牌 ， 但 它 全 面 掌控 自己 的 服装 制 
作 过 程 ， 特 别 关注 原先 只 用 于 婴 童 服饰 的 有 机 棉 ， 把 它 用 到 了 成 人 服饰 领域 。 


品牌 设计 者 发 现 自己 的 最 佳 灵感 来 源 并 不 是 时 装 表演 或 时 尚 杂志 ， 而 是 每 天 跟 进 店 顾客 打交道 ， 不 断 观 察 、 跟 踪 、 反 馈 ， 快 
速 做 出 灵活 并 符合 逻辑 的 反应 ， 将 当地 的 客户 洞 见 与 产品 组 合 结合 起 来 。H&M 定 期 举办 各 种 比赛 活动 ， 为 从 真实 客户 身上 获得 
灵感 ， 还 专门 设立 了 设计 工作 室 。 除 了 为 客户 提供 合适 产品 ， 每 家 H&M 门店 还 牢记 20 世 纪 40 年 代 埃 林 - 佩 尔 森 定 下 的 主要 目 
标 : “为 每 位 客户 创造 宾至如归 的 购物 环境 ”。 


客户 洞 见 


洞察 力 是 指 对 一 种 情形 所 持 的 深刻 的 全 新 理解 。 


通过 原始 数据 形成 客户 知识 ， 再 结合 获取 客户 信息 或 深入 客户 生活 ， 是 客户 型 企业 生存 发 展 的 原动力 ， 能 让 我 们 明白 应 该 关 
注 什 么 、 做 什么 、 如 何 与 众 不 同 、 如 何 做 得 更 好 、 我 们 目前 做 得 怎么 样 等 问题 。 


我 们 从 来 都 不 缺 客户 信息 : 堆积 如 山 的 市 场 研究 数据 、 焦 点 小 组 报告 、 行 为 跟踪 分 析 等 ， 但 要 把 它们 一 一 弄 慌 却 不 容易 。 要 


从 大 量 已 知 或 确定 信息 中 找 出 重要 的 新 东西 简直 是 大 海 捞 针 。 
那么 ， 如 何 才能 找到 那些 对 客户 十 分 重要 又 有 操作 性 的 真正 洞察 力 呢 ? 


《牛津 英语 词典 》 (The Oxford English Dictionary) 对 “ 洞 见 ”和 “洞察 力 ”进行 了 仔细 的 区 分 : 








洞察 力 指 "清晰 深刻 地 感知 事物 的 能 力 ^ 作 将 知识 运用 在 结构 性 思维 中 必 是 做 出 更 深远 决策 的 来 源 "。 有 人 称 之 为 "第 六 感 "， 能 够 以 更 有 效 的 
方式 理解 复杂 的 情况 。 













































































洞 见 是 "灵感 的 闪现 “有 穿 透 力 的 发 现 “ 和 明确 的 机 会 <。 可 以 用 脑 波 来 描述 ， 指 那些 显而易见 ， 但 从 来 没有 人 能 描述 的 想法 ， 是 "瞬间 的 灵 
洞 见 远 不 只 是 研究 发 现 那么 简单 ， 它 具有 更 深远 的 影响 、 更 重大 的 意义 。 洞 见 是 一 些 有 用 的 新 东西 ， 让 你 思考 先前 从 未 想 过 
的 方面 ， 是 先前 市 场 传统 中 没有 描述 过 的 ， 甚 至 没有 什么 合适 的 语言 可 用 来 描述 它们 。 它 们 把 信息 置 于 背景 环境 中 。 它 们 指出 事 


情 的 原因 、 谁 来 做 、 做 什么 ， 以 及 怎么 做 等 问题 。 各 种 不 同形 式 的 洞 见 启发 品牌 商家 对 客户 做 出 不 同 思 考 ， 围 绕 客户 动机 开发 产 
品 ， 与 客户 进行 有 效 沟通 ， 敢 于 挑战 权威 ， 但 又 能 引发 目标 客户 的 强烈 共鸣 。 








:可 口 可 乐 公 司 发 现 男性 也 有 喝 减 肥 【〈 健 怡 ) 可 乐 (Diet Coke) 的 需求 ， 却 往往 不 能 付 之 行 动 ， 原 因 是 "减肥 “一 词 太 女性 化 ， 减 肥 可 乐 广告 
针对 的 也 是 女性 。 公 司 因此 专门 研发 了 针对 男性 的 零度 可 乐 (Coke Zero) 。 
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亨氏 公司 (Heinz) 发 现 儿 童 喜 欢 自 己 生产 的 番茄 将 ， 其 原因 不 是 味道 好 ， 而 是 可 以 玩 ， 于 是 创造 出 更 多 色彩 鲜明 、 可 以 挤 压 的 包装 袋 。 


沃达丰 公司 (Vodafone) 发 现 ， 许 多 老年 客户 不 喜欢 手机 的 原因 是 用 起 来 太 复杂 ; 于 是 他 们 去 掉 了 所 有 智能 操作 ， 专 门 推出 沃达丰 简约 版 
手机 (Vodafone Simply) 。 



























































获得 洞 见 的 方法 很 多 : 有 些 是 结构 性 的 ， 有 些 则 是 非 结 构 性 的 。 有 时 甚至 来 自 直觉 ， 在 处 理 信息 的 过 程 中 自然 产生 ; 也 可 以 
在 与 大 量 来 自 不 同 领域 、 不 同 背 景 的 客户 单纯 接触 过 程 中 自然 产生 。 


结构 性 洞 见 的 产生 方法 可 以 是 假设 形成 : 运用 创造 力 构建 不 寻常 、 甚 至 非常 离谱 的 洞 见 ， 再 通过 数据 分 析 进 行 证 明 (或 证 
伪 ) 。 还 可 以 运用 随机 联系 (将 不 同 信息 放 在 一 起 ， 设 法 揭示 其 关系 和 意义 ) 和 模式 识别 ( 标 出 异常 
舍 息 碎片 ) 等 其 他 方法 进行 证 明 。 


信息 ， 天 注 那些 不 同 寻常 的 





不 满意 


卡 诺 图 : 是 什么 与 众 不 同 


卡 诺 图 (Kano diagram) 显示 : 有 些 客户 需求 不 会 激励 客户 ; 但 如 果 得 不 到 满足 ， 客 户 却 会 非常 不 满 。 这 些 就 是 基本 的 保 
健 因素 ， 如 安全 之 类 的 基本 需求 ， 可 称 之 为 “必需 要 素 ”。 


而 另外 一 些 客户 需求 没有 得 到 满足 时 ， 客 户 无 所 谓 ， 因 为 其 并 非 必需 ;可 一 旦 得 到 满足 ， 就 能 够 触发 非常 强烈 的 正面 反应 。 
所 以 从 理性 上 讲 是 “促成 因素 ”， 从 感性 上 讲 则 是 “激励 因素 ”。 


卡 诺 图 中 还 有 一 个 “无 所 谓 区 ”也 一 样 重要 。 在 这 里 ， 一 切 都 “可 以 接受 ， 没 什么 特别 ”; 位 于 这 一 区 域 的 大 多 数 企 业 容易 
陷入 自满 状态 : 只 是 在 尽力 避免 客户 的 不 满 投诉 或 在 绩效 和 效率 之 间 取 得 平衡 。 可 是 要 知道 ， 一 旦 有 了 更 好 选择 ， 这 些 无 所 谓 的 
客户 就 会 马上 转移 目标 。 


获得 洞 见 的 最 大 障碍 可 能 是 信息 太 多 ， 遮 挡 了 我 们 的 视线 ， 想 尊重 客户 的 各 方面 需求 ， 反 而 寸步 难 行 。 客 户 画布 是 穿越 信息 
迷 阵 的 一 个 方法 ， 另 外 ， 总 结 客户 深 潜 还 有 一 个 特别 有 效 的 方法 ， 即 使 用 “激励 金字 塔 ”。 


“激励 金字 塔 ” 非 常 简 捷 地 反映 了 真实 客户 的 最 大 理性 需求 和 感性 激励 因素 。 从 某 种 程度 上 说 ， 更 简单 有 效 地 重新 诠释 了 马 
斯 洛 的 需求 层次 理论 。 对 于 你 遇 到 的 每 个 人 ， 听 到 的 每 个 事实 和 故事 ， 都 可 以 根据 下 面 这 些 类 别 定义 需求 层次 。 



































:必需 要 素 : 在 他 们 眼中 ， 这 是 任何 品牌 必须 具备 的 绝对 先决 条 件 ， 不 管 是 保健 因素 〈 如 安全 保障 ) ， 还 是 基本 要 求 〈 即 便 特 价 航班 也 要 提 
供 饮料 ， 尽 管 可 能 需要 付费 ) 。 
























































这 是 客户 在 品牌 和 价格 因素 之 间 进 行 理性 权衡 取舍 





























而 其 他 商家 则 没有 提供 。 














.促成 因素 : 实际 上 是 帮助 他 们 做 得 更 多 ， 有 些 品 牌 商家 提供 
需要 的 因素 ， 如 快速 送 货 、24 小 时 服务 、 色 彩 选择 范围 等 。 
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上 产生 很 大 的 影响 。 比 如 喝 咖 啡 时 送 上 糕点 、 免 费 报 纸 、 精 选 音 乐 、 孩 子 的 免 开 








西 ， 却 能 在 情感 | 


:激励 因素 : 看 上 去 微不足道 、 细 碎 的 小 东 
玩具 、 销 售 员 的 息 勤 服务 等 。 


















激励 因素 
什么 能 真正 激励 客户 ， 可 能 是 一 个 小 小 的 或 
个 人 间 的 接触 吗 






促成 因素 
什么 是 客户 想得到 却 无 法 得 到 的 





必需 要 素 
客户 对 企业 的 基本 需求 和 期 望 是 什么 






激励 金字 塔 : 到 底 是 什么 能 真正 打动 你 


构建 这 样 的 金字 塔 应 该 从 客户 角度 出 发 : 他 们 需要 什么 、 想 要 什么 、 希 望 拥 有 什么 ; 应 该 使 用 客户 语言 ， 而 不 要 用 商业 行 


话 。 语 言 本 身 就 能 带 来 洞 见 ， 在 特定 环境 还 能 暗示 客户 的 思维 方式 ， 比 一 般 反 馈 的 视角 更 宽阔 。 
是 高 客户 服务 中 心 效 率 之 前 ， 每 个 人 都 已 经 与 某 位 客 


如 果 在 参加 内 部 研讨 会 讨论 新 的 业务 战略 前 ,创造性 地 探讨 创新 ， 或 在 
户 就 相关 话题 讨论 了 30~60 分 钟 ， 并 确定 了 客户 的 激励 金字 塔 ， 那 就 如 同 客 户 也 参加 这 些 会 议 一 般 。 


激励 金字 塔 还 有 助 于 创建 业务 反应 模式 、 确 定 品牌 沟通 方法 、 明 确 新 产品 和 新 服务 ， 这 就 需要 做 好 以 下 几 点 : 











根据 信息 或 特征 ， 明 确 企业 必须 提供 什么 。 


























“促成 企业 做 什么 也 许 是 其 差异 化 竞争 的 基础 。 
激励 ， 也 就 是 做 些 让 人 激动 的 事情 ， 做 些 什么 让 沟通 产生 麦 动 效 应 并 广 为 传 播 ， 或 提供 些 什么 服务 让 客户 会 心 一 笑 并 向 朋友 推荐 。 
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案例 20” 哈 拉 斯 赌场 


拉 斯 维 加 斯 的 哈 拉 斯 赌场 酒店 (Harrah′”s hotels and casinos) 与 它 对 面 的 米 高 梅 酒店 (MGM Mirage Hotel) 相 比 ， 
看 上 去 有 点 破 | 晶 。 游 客 每 天 涌 向 这 座 投 资 7.5 亿 美元 的 庞然大物 外 的 活 火 山 ， 但 很 少 有 人 注意 到 对 面 这 个 全 球 最 个 性 化 的 娱乐 场 


所 。 
不 过 ,在 这 个 全 球 最 大 的 赌 城 ， 事 情 往往 出 人 意料 。 过 去 10 年 ， 哈 拉 斯 酒店 的 生意 比 所 有 竞争 对 手 都 好 ， 利 润 至 少 是 米 高 


梅 和 其 他 竞争 对 手 的 3 倍 。 其 秘诀 不 是 哮 头 和 浮华 ， 也 不 是 游戏 与 赌 徒 最 多 ， 而 在 其 客户 数据 库 。 


哈 拉 斯 建 了 一 个 赢家 网 站 (WINet) ， 汇 集 所 有 赌博 赢家 的 信息 ， 向 其 全 国 各 地 的 客户 开放 。 这 些 信息 包括 赢家 的 赌博 偏 
好 、 他 们 喜欢 把 钱 花 在 什么 地 方 、 赌 博 前 的 常用 晚餐 、 最 喜欢 喝 什 么 等 。 它 可 以 评估 每 个 客户 的 终身 价值 ， 包 括 过 去 的 价值 和 未 
来 的 预计 价值 。 因 而 ， 这 使 它 能 为 每 位 客户 定制 整体 奖励 机 制 进行 刺激 ， 也 能 预测 和 满足 他 们 的 每 一 服务 需求 。 


打 电 话 到 哈 拉 斯 酒店 预订 中 心 ， 中 心 确认 你 的 电话 号 码 的 同时 ， 会 打开 数据 库 找 到 你 的 资料 。 你 还 没 开 口 ， 酒 店 就 已 经 有 所 
准备 。 当 然 ， 这 种 做 法 必须 小 心 翼 层 ， 否 则 很 可 能 导致 客户 不 满 ， 从 此 不 再 光顾 ， 那 就 不 是 什么 定制 服务 了 。 所 以 这 些 信息 只 在 
最 合适 的 时 候 才 使 用 。 


这 种 方法 的 最 大 阻碍 并 不 是 技术 ， 而 是 文化 。 以 前 哈 拉 斯 酒店 (乃至 整个 行业 ) 认为 客户 一 般 只 到 一 个 地 方 玩 ， 所 以 希望 他 
们 能 一 直 光 顾 自 己 这 里 ， 因 为 每 个 赌场 很 大 程度 上 都 是 独立 经 营 的 ， 没 有 什么 兴趣 提升 品牌 形象 ， 宣 传 连锁 店 中 的 其 他 场所 。 他 
们 只 关心 客户 下 次 还 回 不 回 自己 的 赌场 。 


因此 ， 最 初 当地 管理 者 对 赢家 网 站 持 怀 疑 态度 ， 直 到 意识 到 品牌 优势 比 地 段 优势 更 大 ， 态 度 才 开始 改变 。 数 据 库 和 定制 服务 
带动 大 量 新 客户 从 其 他 地 方 涌 入 哈 拉 斯 酒店 。 客 户 现在 可 以 在 美国 全 国 各 个 场所 使 用 同一 张 卡 ， 不 管 在 家 里 还 是 在 工作 中 ， 是 晚 
上 还 是 在 度假 中 ， 不 管 身 在 何方 ， 去 哈 拉 斯 的 理由 总 比 去 其 他 酒店 更 充分 。 


从 商业 角度 看 ， 哈 拉 斯 认识 到 利润 并 不 来 自 市 场 份额 (通常 接待 各 类 客户 会 提高 成 本 ) ， 而 是 来 自 客户 份额 ， 也 就 是 说 ， 即 
使 客户 总 数 小 ， 但 优质 客户 的 忠诚 度 能 保证 实现 更 高 的 利润 。 


船上 赌博 和 印第安 保留 区 赌博 一 合法 化 ， 酒 店 就 马上 进行 同步 投资 ， 刺 激 了 客户 兴趣 的 迅速 提高 和 竞争 的 迅速 加 剧 。 客 户 希 
望 自己 所 到 之 处 都 有 哈 拉 斯 酒店 ， 于 是 20 世 纪 90 年 代 中 期 ， 连 锁 店 迅速 发 展 起 来 。 


根据 年 度 报表 ， 自 从 1997 年 建立 赢家 网 站 和 整体 奖励 机 制 以 来 ， 各 地 哈 拉 斯 酒店 的 客户 人 数 已 增加 了 72%。 营 业 额 从 1.13 
亿美 元 增长 到 2.5 亿 美元 ， 盈 利 能 力 增长 10%。 今 天 ， 手 持 哈 拉 斯 卡 的 客户 人 数 是 其 所 有 竞争 对 手 总 客户 人 数 的 两 倍 。 


沃 顿 商学 院 市 场 营 销 学 教授 大 卫 : 贝 尔 (David Bell) 指出 : “ 哈 拉 斯 酒店 现在 可 以 准确 定位 任何 一 位 走 进 赌场 的 人 进 赌 场 后 
去 了 哪里 ， 在 不 同 赌 桌 前 坐 了 多 久 等 。 这 不 仅 可 以 优化 赌博 游戏 的 范围 配置 ， 还 可 以 优化 网 络 布点 、 营 销 活动 以 及 整体 客户 体 


验 。” 


维度 4 ”客户 主张 


别 跟 我 说 你 的 要 求 ， 而 应 说 说 我 的 要 求 。 别 告诉 我 你 的 产品 能 做 什么 ， 请 告诉 我 它 能 为 我 做 什么 。 我 付 钱 买 的 是 利益 ， 不 是 
买 产 品 特征 。 如 果 能 谈 谈 我 正在 努力 争取 的 目标 ， 谈 谈 你 的 产品 或 服务 对 我 实现 目标 有 什么 帮助 的 话 ， 那 就 更 好 了 。 我 不 愿意 浪 
费时 间 看 一 页 页 产品 目录 和 技术 规范 。 你 们 要 解决 我 的 问题 ， 帮 我 创造 梦想 。 


产 
产 


告诉 我 你 有 什么 与 众 不 同 的 地 方 。 不 用 拿 统计 数据 和 官 样 文章 说 事 ， 只 说 说 你 能 为 我 做 什么 ， 或 你 能 帮 有 我 做 什么 别人 做 不 了 
的 事 。 


从 我 的 角度 出 发 。 即 便 买 同一 件 产品 ， 大 家 的 理由 也 是 各 式 各 样 的， 都 有 自己 的 问题 和 雄心 抱负 。 有 人 买 车 看 车 速 ， 想 要 节 
约 时 间 ; 有 人 买 车 看 外 观 设计 或 内 部 空间 ， 想 要 好 看 或 能 够 带 一 大 家 人 出 游 。 说 到 底 跟 车 子 无 天 ， 我 想 要 什么 才 是 关键 。 所 以 ， 
问题 不 是 产品 而 是 我 。 


“由 外 而 内 ”地 思考 就 是 站 在 客户 立场 思考 。 清 楚 他 们 想 要 什么 ， 而 不 是 你 想 卖 什么 。 这 是 更 重要 的 商业 背景 ， 也 是 吸引 客 
户 更 好 的 起 点 。 


假如 你 要 商务 旅行 ， 希 望 能 尽快 顺利 飞 到 洛杉矶 ， 还 希望 自己 经 过 一 晚上 的 飞行 仍旧 能 保持 良好 状态 ， 这 点 很 重要 ， 因 为 要 
达成 这 一 交易 ， 你 必须 竭尽 人 全力、 巧妙 谈判 。 你 很 重视 这 次 任务 ， 要 是 能 顺利 完成 ， 就 能 签订 合同 ， 未 来 3 年 就 能 增长 业务 ， 带 
来 丰厚 利润 ， 投 资 者 就 开心 ， 你 自己 也 许 还 能 在 山上 买 下 第 二 幢 房 子 。 


但 航空 公司 党 得 最 重要 的 却 是 航班 时 间 、 座 椅 排 距 、 忠 实 旅客 奖励 计划 等 。 


而 你 的 脑子 里 有 更 重要 的 事 ， 坦 白 说 ， 座 位 间距 是 90 厘 米 还 是 100 厘 米 都 与 你 无 关 ， 除 非 能 够 证 明 它 真能 影响 几 百 万 美元 的 
合同 ! 如 果真 能 帮 你 拿 下 那个 合同 ， 你 自然 肯定 需要 。 


所 以 对 客户 来 说 ， 他 不 关心 座位 宽敞 与 否 ， 甚 至 不 关心 整个 旅程 。 他 关心 的 是 合同 ， 是 业务 增长 ， 是 山上 的 房子 。 这 就 是 客 
户 真 正 的 背景 。 


我 们 已 经 了 解 了 这 位 客户 的 个 人 理想 、 职 业 抱 负 ， 洛 杉 矶 之 行 对 他 的 重要 性 (可 能 赢 ， 也 可 能 输 ) ， 我 们 想 吸 引 这 位 客户 ， 
与 他 建立 长 期 合作 ， 就 必须 了 解 他 最 关心 的 是 : 能 否 帮 自 己 发 展业 务 、 改 善 生活 方式 。 


如 果 我 们 介绍 他 花 经 济 舱 10 倍 的 价格 去 华商 务 舱 ， 显 然 不 是 一 个 很 好 的 客户 价值 主张 。 但 是 如 果 我 们 建立 长 期 合作 关系 ， 
为 他 提供 商务 舱 ， 使 旅途 更 快捷 轻松 ， 并 提供 和 行业 重要 人 物 建 立 网 络 关 系 、 山 区 度假 的 机 会 ， 也 许 他 会 更 感 兴趣 。 


客户 一 开始 需要 的 并 不 是 你 的 产品 ， 他 们 需要 解决 问题 ， 需 要 完成 任务 ， 需 要 实现 理想 抱负 。 
霍 斯 特 舒 尔 策 (Horst Schulze) 是 丽 思 卡尔 顿 酒店 的 创始 人 兼 总 裁 ， 他 经 常 讲 下 面 这 个 故事 : 


一 个 人 看 见 3 个 石匠 在 建 房子 ， 就 问 他 们 在 做 什么 。 第 1 个 人 说 : “我 在 砌 砖 。” 第 2 个 说 : “我 在 砌 墙 。” 第 3 个 说 : “我 
在 建 家 。” 


促成 性 背景 
/ 。 它 可 以 让 人 达成 什么 样 的 目的 “、_。 “比如 外 狐 
a Eo \ “(自信 、 专 业 ) 


| ”应 用 性 背景 
_， 比 如 个 人 护理 


a 
| 


| (于 快 、 更 健康 ) 


/ 功能 性 背景 
一 ”比如 着 须 刀 
(更 贴 合 、 更 光 背 ) 








人 人 们 为 什么 使 用 它 


a 


客户 背景 : 客户 想 要 做 什么 


舒 尔 策 发 现 了 他 们 做 同一 件 事 完 全 不 同 的 态度 。 任 何 公司 都 可 以 整合 系统 、 训 练 、 资 源 ， 为 客户 提供 舒适 服务 。 但 若 没有 正 
确 的 态度 ， 就 不 会 成 功 。 


一 个 行 之 有 效 的 办 法 是 绘制 “关联 树 ”， 它 能 展示 客户 愿意 或 可 能 选择 你 的 背景 情况 ， 具 体 有 以 下 两 种 途径 














:思考 客户 的 具体 需求 ， 不 断 问 自 己 ` 为 什么 “， 探 索 其 需求 更 广泛 的 驱动 因素 。 
` 从 某 个 具体 产品 开始 ， 然 后 思考 还 有 没有 其 他 更 广泛 的 应 用 。 










































































当然 ， 你 也 可 以 同时 做 到 这 两 点 。 

因此 ， “感知 价值 ”是 一 种 基于 价格 和 利益 的 客户 判断 。 客 户 感知 取决 于 每 个 人 相关 利益 的 价值 观 。 

企业 通常 鼓励 客户 用 有 限 的 方式 对 自己 和 竞争 对 手 的 同类 产品 进行 价值 比较 。 如 果 大 多 数 产 品 旗 鼓 相当 、 功 效 相仿 ， 就 只 能 
在 价格 上 一 较 高 下 。 

要 避免 价格 一 降 再 降 、 利 润 一 减 再 减 ， 只 能 改变 产品 背景 ， 避 免 与 同类 产品 进行 直接 比较 。 尽 量 使 产品 具备 更 高 的 感知 
值 ， 使 客户 容易 考虑 更 相关 的 比较 数据 。 

实际 上 ， 改 变 产 品 背景 也 许 只 是 略微 改变 客户 的 现 有 感知 ， 却 能 使 客户 感觉 到 你 是 相对 更 高 端的 市 场 竞争 对 于 。 昌 然 真 材 实 


广 5 


料 并 没有 太 大 差别 ， 但 感知 价值 却 增加 了 ， 那 么 增加 的 价格 部 分 都 直接 成 为 利润 。 





比如 同一 控股 公司 旗下 的 两 个 不 同 品牌 。 奥 迪 A4 (Audi A4) 和 大 众 帕 萨 特 (Volkswagen Passat) : 本 质 上 是 同样 的 
车 ， 成 本 也 一 样 ， 但 销售 市 场 完全 不 同 。 


奥迪 A4 的 定位 是 中 档 汽车 ， 客 户 与 评论 员 将 它 与 其 他 中 档 汽 车 相 比 ， 比 如 宝马 3 系 (BMW 3 series) 或 奔驰 C 级 


(Mercedes C class) 。 
而 帕萨特 的 定位 是 大 型 家 庭 用 车 ， 其 比较 对 象 是 福特 蒙迪欧 (Ford Mondeo) 和 欧宝 威 达 (Opel Vectra) 。 


尽管 奥迪 价格 比 大 众 高 30%， 但 因为 销售 背景 不 同 ， 在 各 自 竞争 环境 中 都 得 到 “ 物 有 所 值 ”的 评价 。 





设计 ; 不 同 


制造 成 本 :相似 制造 成 杰 ;， 相似 
品牌 : 不 同 品牌 : 不 同 

营销 成 本 : 相似 营销 成 本 : 相似 
性 能 ; 相似 性 能 : 相似 

价格 : 高 30% 价格 : 低 30% 
目标 群体 ; 高 管 目标 群体 ， 家 庭 用 户 


竞争 对 手 : 宝马 3 系 、 森 驰 C 级 竞争 对 手 ， 福特 蒙迪欧 、 欧 宝 威 达 


感知 价值 : 背景 更 大 更 好 ， 价 值 更 高 


案例 21 全食 超市 


“ 爱 上 购物 店 ! ”这 样 的 横幅 就 挂 在 得 克 萨 斯 州 奥斯汀 市 一 家 全 食 超市 (Whole Foods Market) 的 分 店 入 口 。 这 里 是 这 家 
全 球 最 大 的 天 然 食 品 连锁 超市 的 故乡 。 


虽然 这 么 说 有 些 大 胆 傲慢 ， 但 到 该 超市 购物 真 的 是 一 种 有 诱惑 力 的 体验 : 一 位 大 厨 做 着 植物 叶 汁 沙拉 ， 另 一 位 则 在 把 新 鲜 面 
食 揉 成 各 种 形状 ; 有 的 客户 在 试 饮 各 种 新 推出 的 有 机 果汁 ， 有 的 则 在 犹豫 自己 到 底 该 选 哪 种 乡村 面包 。 这 里 还 有 各 种 主题 的 食品 
柜台 : 寿司 柜 、 意 大 利 柜 、 生 食 沙拉 柜 等 。 你 漫步 在 峡谷 风情 般 的 超市 过 道 ， 一 边 整齐 地 摆 放 着 成 百 上 干 桶 面粉 和 豆 类 ， 另 一 边 
则 更 像 个 果园 ， 摆 放 着 最 新 鲜 的 水 果 ， 有 的 来 自 世界 各 地 ， 有 的 则 来 自 当地 农场 ， 还 有 鲜花 和 爹 栽 。 然 后 你 来 到 一 个 葡萄 园 ， 各 
种 口味 上 乘 的 有 机 葡萄 酒 、 油 、 酯 一 一 呈现 。 架 子 上 甚至 还 会 陈列 艾 伯 特 .: 戈 尔 (Al Gore) 和 穆罕默德 : 尤 努 斯 (Mohammed 
Yunus) 的 书籍 或 者 太阳 能 收音 机 。 


1978 年 ， 约 翰 麦 基 (John Mackey) 和 蕾 妮 : 劳 森 (Renee Lawson) 从 大 学 辍学 ， 从 家 人 和 朋友 那里 借 了 45000 美 元 ， 在 
奥 斯 河 开 了 一 家 天 然 食品 小 店 ， 取 名 “更 安全 的 天 然 食品 店 ” (Safer Way Natural Foods) 。 后 来 这 对 情 但 因为 在 公寓 储存 食 
物 被 赶 了 出 去 ， 于 是 干脆 就 住 到 了 店 里 。 


两 年 后 ， 两 人 与 克 雷 格 . 韦 勒 (Craig Weller) 、 马 克 : 斯 凯 尔 斯 (Mark Skiles) 合作 ， 合 并 克拉 克 斯 维尔 天 然 食 品 商店 
(Clarksville Natural Grocery) ， 成 立 了 第 一 家 全 食 超市 。 与 当时 标准 的 健康 食品 店 相 比 ， 全 食 超市 占 地 1160 平 方 米 ， 有 19 名 
员工 ， 确 实 非常 大 。 


纯 天 然 食品 市 场 开 始 发 展 起 来 。 专 业 保 健 食品 被 纯 天 然 食 品 取代 ， 全 食 超市 成 了 领头 手 。 


现在 ， 全 食 超市 在 美国 、 加 拿 大 、 英 国共 有 270 家 分 店 ， 总 市 值 56 亿 美元 ， 他 们 的 口号 是 “全 食 、 全 人 、 全 星球 ”。 全食 团 
队 承 诺 ， 销 售 质量 最 好 的 天 然 产品 、 有 机 产品 ， 照 顾 好 自己 的 客户 和 员工 ， 让 地 球 更 美好 。 


全 食 的 成 功 秘诀 之 一 是 不 断 增加 柜台 的 食物 种 类 ， 告 诉 你 这 些 食物 是 怎么 种 出 来 ， 怎 么 运 过 来 的 ， 这 也 成 了 它 的 一 个 风格 。 


X 


全 食 还 有 个 复杂 的 内 部 概念 叫 “ 整 体 交易 ”， 灵 感 来 自 公 平 贸易 运动 : 向 客户 保证 来 自发 展 中 国家 的 产品 采用 了 经 济 、 环 境 
双重 可 持续 的 生产 方式 。2008 年 ， 它 又 引入 动物 笠 福 评级 系统 ， 将 动物 产品 根据 喂养 方式 分 为 1~ 5 级。 去 除 所 有 的 塑料 袋 和 不 
必要 包装 。 


它 最 近 又 积极 为 食品 供应 商 推出 一 项 贷款 计划 : 为 鼓励 当地 农业 生产 ， 每 年 出 资 1000 万 美元 为 小 食品 生产 商 提供 低 息 贷 


现任 董事 会 主席 兼 CEO 麦 基 声 名 显赫 ， 有 很 多 救世 主 般 的 名 言 。 例 如 ， 他 说 公司 的 基础 是 “ 爱 ， 不 是 惧 ”。 商 店 另 一 入 口 
还 挂 着 这 样 的 标语 : “我 们 相信 食物 链 、 人 类 和 地 球 母亲 之 间 的 良性 循环 。 


从 网 站 上 看 ， 这 54000 位 员工 都 是 “充满 激情 、 专 心 致 志 的 团队 成 员 ”。2007 年 ， 公 司 连 续 第 10 年 被 《财富 》 (Fortune) 
杂志 评 为 100 个 最 佳 工作 场所 之 一 。 全 食 员 工 的 知识 渊博 、 专 注 细心 、 迷 人 可 爱 超 乎 你 的 想象 。 你 不 只 是 他 们 的 顾客 ， 你 是 “ 贵 
宾 ”; 你 不 是 在 进行 一 次 简单 的 购物 ， 而 是 在 体验 垂 涨 欲 泣 的 探索 之 旅 。 


一 位 客户 这 样 描述 她 的 体验 : 



































我 第 一 次 逛 全 食 超市 就 爱 上 了 它 。 它 就 像 崇 拜 一 切 美 食 的 殿堂 … 每 一 家 分 店 都 给 我 的 胃 、 我 的 灵魂 留 下 了 不 可 磨灭 的 痕迹 。 i 
店 ， 我 第 一 次 尝试 了 有 机 食物 ， PT 在 波 特 兰 ， 我 第 FO a dda 在 路 易 斯 维 
尔 ， 我 跟 父 亲 体验 了 合 料 点 的 神奇 ， 我 们 二 起 把 新 鲜 的 禁 仁 饼干 和 芝士 蛋 料 泥 在 了 一 起 。 接 下 来 ， 我 马上 要 去 西雅图 旅行 ， 我 很 期 待 参观 那里 
新 开 的 分 店 ， 为 此 我 正 跟 酒 店 商 治 ， 要 他 们 给 我 安排 一 间 带 炉子 的 房间 。 












































































































































客户 主张 


“由 外 而 内 ”的 意思 是 ， 无 论 你 做 什么 ， 都 要 首先 考虑 客户 ， 而 不 是 产品 ; 要 考虑 客户 利益 ， 而 不 是 产品 特征 ; 要 考虑 客户 
的 感知 价值 ， 然 后 再 考虑 价格 。 


“客户 价值 主张 ”可 能 是 当今 商业 领域 最 重要 的 工具 ， 但 是 因为 没有 明确 的 定义 和 充分 的 考虑 ， 反 而 常常 被 误解 、 被 滥用 
它们 给 客户 提供 一 种 更 相关 、 更 有 效 的 方式 对 你 的 产品 服务 进行 评价 。 它 们 是 促成 沟通 、 协 作 和 定制 的 主题 : 




















它们 关注 特定 客户 的 问题 或 愿望 ， 因 此 只 与 特定 人 群 相关 。 按 定义 看 ， 不 同 细 分 市 场 需要 不 同 的 价值 主张 。 
同一 产品 可 以 用 不 同 的 方式 卖 给 不 同 的 客户 ， 也 可 以 用 同一 方式 卖 给 所 有 客户 ， 但 前 者 的 成 功率 更 高 。 
.它们 有 时 会 要 求全 新 的 产品 服务 来 履行 承诺 ， 有 时 也 用 标志 性 成 分 来 整合 现 有 产品 ， 从 而 形成 解决 问题 的 整合 性 方案 。 





































































































价值 主张 的 主题 不 同 ， 但 都 以 目标 客户 的 关键 问题 为 基础 ， 都 有 助 于 吸引 客户 。 商 业 领 域 的 “如 何 提高 销售 ”吸引 那些 有 妈 
心 的 企业 ; 青少年 市 场 的 “上 线 乐队 ”吸引 着 每 一 个 有 音乐 家 梦想 的 青春 少年 ;而 “为 你 的 新 家 保 过 护航 ” 则 对 每 位 新 晋 父母 都 
很 重要 。 


这 样 ， 你 就 可 以 激发 客户 对 重要 或 相关 问题 的 兴趣 ， 排 除 竞争 对 手 的 舆论 和 价格 干扰 ， 并 把 自己 定位 在 更 好 、 更 个 性 化 、 更 


有 价值 的 解决 方案 的 位 置 上 。 如 果 讨 论 围 绕 着 客户 而 不 是 你 展开 ， 他 们 会 更 感 兴趣 。 


主题 设置 了 超越 产品 的 背景 。 越 重要 的 主题 ， 感 知 价值 越 高 ， 能 够 使 你 的 价格 产生 更 高 的 利润 。 它 甚至 可 以 是 更 持久 的 主 
题 ， 可 以 延续 时 间 ， 使 你 建立 更 丰富 的 业务 关系 。 殊 叉 销售 就 变 得 很 简单 ， 不 仪 不 需 折扣 ， 价 格 反 而 可 以 因为 主题 的 额外 感知 价 
值 而 上 扬 。 它 能 吸引 更 多 的 相似 客户 ， 还 可 以 主题 为 中 心 形成 社区 。 


我 们 一 般 可 用 和 矩阵 结构 来 展示 价值 主张 与 产品 。 


比如 金融 服务 公司 的 一 般 性 产品 有 活期 和 存款、 投资、 信用卡、 贷款 、 抵 押 贷 款 、 和 车险、 房屋 保险 等 。 而 客户 的 目的 一 般 则 是 
买房 子 、 生 孩子 、 创 业 、 环 游 世界 或 准备 退休 等 。 


如 果 你 把 抵押 贷款 当 作 自 己 的 独特 产品 ， 那 就 只 能 吸引 对 其 感 兴趣 的 客户 ， 谈 话 内 容 马上 就 会 降 到 折 现 率 或 抵押 贷款 的 复杂 
选项 上 。 客 户 不 得 不 跟着 这 些 选项 走 ， 而 实际 上 他 们 更 感 兴趣 的 则 是 自己 买房 成 家 的 梦想 。 





不 推销 房屋 抵押 贷款 ， 也 不 进行 价格 竞争 ， 而 提供 “买房 ”的 价值 主张 ， 你 要 帮 他 们 权衡 确定 各 方面 的 需求 ， 成 为 他 们 信任 
的 买房 顾问 ， 这 是 个 令 人 生 畏 的 复杂 任务 ， 但 这 样 一 来 ， 你 不 但 能 以 相对 更 高 的 价格 卖 出 更 多 产品 ， 往 往 还 能 建立 起 长 期 关系 。 


价值 主张 是 在 个 人 、 细 分 或 市 场 层 面 上 ， 针 对 特定 客户 进行 更 相关 的 品牌 解读 、 产 品 和 服务 前 述 ， 建 立 更 相关 的 背景 和 更 有 
利 的 天 系 。 









主张 “改变 世界 ”: 吸引 有 环保 意识 的 客户 从 品牌 中 找到 
更 多 的 解决 方案 


主张 “提升 家 庭 生活 质量 ”: 帮助 新 晋 父母 重新 评估 生活 
各 方面 的 轻重 缓急 


主张 “增长 业务 ”: 与 小 企业 讨论 我 们 的 产品 对 其 事业 发 
展 的 帮助 





价值 主张 主题 : 不 同 产品 的 客户 观点 


价值 主张 针对 的 是 利益 ， 因 此 可 以 给 客户 创造 更 高 价值 。 下 页 图 片 揭示 的 是 价值 主张 的 概念 ， 基 本 和 独特 价值 减 去 价格 和 竞 
争 对 手 的 方案 ， 就 得 到 客户 净值 ， 一 般 总 是 希望 高 于 竞争 对 手 所 能 提供 的 方案 价值 。 


很 显然 ， 关 键 是 要 关注 利益 ， 而 不 是 特征 。 利 益 为 客户 创造 价值 ， 特 征 则 不 能 。 产 品 描述 特征 ， 价 值 主张 描述 利益 。 “24 
小 时 家 庭 护理 ”是 特征 ，“ 安 心 在 家 ” 则 是 利益 。 “手机 电子 邮件 ”很 有 趣 ， “随时 随地 与 客户 保持 联系 ” 却 更 有 价值 。 


所 以 ,价值 主张 开始 时 只 是 从 内 部 文件 要 求 ， 现 在 则 要 求 从 客户 的 相关 活动 着 手 。 以 下 是 关键 部 分 : 











- 谁 ? 即 目标 客户 。 他 们 的 问题 、 动 机 及 对 我 们 所 讨论 的 客户 世界 的 重要 见解 。 


竞争 对 手 利益 
的 感知 价值 
(不 要 什么 ) 





价值 主张 : 客户 净值 

















:是 什么 ?我们 提供 的 主要 利益 ， 由 能 够 传递 这 些 利益 的 产品 和 服务 的 主要 特征 提供 支持 。 
































:为 什么 ? 我 们 提供 的 产品 服务 利益 跟 竞争 对 手 的 差别 。 有 哪些 差别 ? 为 什么 有 差别 ? 我 们 在 哪些 方面 更 胜 一 筹 ? 


























-多少 钱 ?相对 于 同类 方案 的 价格 定位 ， 提 供 的 更 高 利益 ， 与 获取 利益 的 其 他 方式 进行 对 比 。 











.不 要 什么 ? 客户 选择 你 而 合 弃 他 人 时 所 权衡 考虑 的 因素 。 即 竞争 对 手 的 独特 之 处 (尽管 你 并 不 愿 与 客户 沟通 这 一 点 ) 。 


























总 的 来 说 ， 这 些 方 面前 明了 我 们 为 客户 提供 的 更 高 价值 (虽然 可 以 ， 但 通常 不 用 数字 表示 ) 。 当 然 ， 这 还 只 是 内 部 文件 ， 接 
下 来 我 们 要 以 有 效 的 方式 将 价值 传递 给 客户 。 莒 销 价值 主张 的 关键 是 把 这 些 方面 与 目标 客户 联系 起 来 ， 其 中 问题 驱动 型 的 主题 是 
相关 度 最 高 的 。 


虽然 通过 “ 推 ” 的 方式 ， 针 对 客户 的 具体 姓名 和 地 址 直接 营销 价值 主张 也 许 不 可 能 (也 不 受 欢迎 ) ， 但 的 确 有 人 会 对 某 些 特 
别 活动 (如 会 议 、 展 览 ) 、 会 员 网 络 (如 协会 、 兴 趣 团 体 等 ) 、 电 视 节 目 (专业 兴趣 ) 和 新 闻 (特定 行业 、 特 别 报道 ) 等 感 兴 
趣 。 这 些 客 户 会 进行 自我 选择 ， 被 你 “ 拉 ” 进 来 ， 露面 。 


定价 





客户 价值 主张 


价值 主张 也 可 以 通过 传统 广告 或 与 某 一 主题 相关 的 合作 伙伴 合作 的 形式 进行 沟通 。 比 如 ， 在 客户 接触 其 他 金融 服务 公司 之 
前 ， 可 以 通过 房地产 经 纪 商 提出 “购房 者 ”的 价值 主张 。 


在 特定 主题 框架 内 ， 可 以 通过 组 合 标准 产品 ， 有 时 也 可 通过 添加 特定 “标志 性 ”成 分 ， 并 通过 对 话 实现 价值 主张 。 例 如 ， 为 
购房 者 提供 特别 指南 和 专门 咨询 ;为 快速 发 展 的 生产 企业 提供 特别 的 诊断 工具 和 行业 论坛 。 这 些 方面 都 可 以 增加 价值 与 差异 化 ， 
可 以 把 更 全 面 、 更 有 利 的 解决 方案 整合 起 来 。 


只 要 能 够 让 客户 更 好 地 感知 相对 利益 ， 并 通过 价值 主张 对 其 进行 阐述 ， 就 可 以 帮助 你 提高 价格 ， 保 证 物 有 所 值 ， 从 而 直接 提 
高 利润 。 


案例 22” 乐 施 会 “慷慨 解囊 ”活动 


曾经 为 给 父 杀 挑选 一 份 完美 礼物 而 苦恼 ?是 否 曾 经 为 给 女友 制造 一 个 难 志 有 意义 的 惊喜 而 纠结 ? 是 否 曾 经 因 如 何 恰当 


计 
各 
I 
了 


感谢 企业 客户 而 困惑 ”是 否 曾 为 这 样 一 件 合适 有 趣 、 物 有 所 值 又 与 众 不 同 的 礼物 找 遍 了 商店 和 网 站 ? 
致力 于 缓解 倪 困 、 支 持 非洲 自我 发 展 的 国际 慈善 机 构 乐 施 会 Oxfam) 为 你 提供 了 一 个 完美 的 解决 方案 。 


给 父 杀 一 头 牛 或 一 头 驴 ; 给 女友 几 只 鸡 、 一 头 绵羊 (山羊) ， 甚 至 一 个 蜂箱 。 当 然 也 许 父亲 的 院子 没 法 放 牛 ， 女 友 的 公寓 也 
不 能 养 鸡 。 乐 施 会 早已 想到 了 这 些 ， 那 就 把 它们 送 给 需要 的 人 ， 因 此 改变 他 们 的 生活 ， 帮 助 他 们 走出 饥饿 ， 自 力 更 生 ， 甚 至 开始 
创业 吧 。 


乐 施 会 是 非常 成 功 的 慈善 机 构 ， 会 在 饥 况 及 其 他 自然 灾害 时 筹集 大 量 资金 。 乐 施 会 还 是 一 家 品牌 连锁 店 ， 出 售 二 手 商品 及 一 
些 第 三 世界 物品 。 尽 管 这 些 物品 也 有 一 定 的 品牌 形象 ， 但 其 需要 在 竞争 激烈 的 慈善 市 场 和 高 额 的 零售 租金 现实 下 挣扎 求 存 。 


乐 施 会 的 “慷慨 解 圳 ”活动 (Oxfam Unwrapped) 是 个 保持 人 们 兴趣 的 极 好 方法 ， 全 年 都 可 为 机 构 带 来 巨大 的 新 现金 
流 。 网 站 及 时 路 的 邮购 目录 列举 了 各 种 各 样 的 礼物 。 点 击 鼠 标 或 打 个 电话 ， 报 上 信用 卡号 ， 你 的 完美 礼物 就 能 送 给 那些 需要 的 
人 。 当 然 也 不 会 忘记 接受 者 ， 因 为 他 们 会 收 到 礼物 卡 或 电子 邮件 ， 告 知 有 礼物 送 达 。 


乐 施 会 把 这 些 礼物 称 为 “ 正 能 量 礼品 ”， 既 帮助 了 那些 有 需要 的 人 ， 又 能 给 自己 健 爱 的 人 带 去 笑容 。 为 减少 重复 性 ， 礼 物 目 
录 定 期 更 新 : 不 仅 有 动物 ， 还 有 更 重要 的 水 、 带 来 生命 希望 的 种 子 、 帮 助人 们 自力 更 生 的 设备 ， 甚 至 建立 新 学 校 ， 提 高 当地 的 教 
育 水 平 。 另 外 ， 你 还 可 以 选择 直接 将 礼物 放 入 应 急 基金 。 


客户 价值 主张 往往 侧重 于 礼物 ， 而 乐 施 会 则 认识 到 帮助 人 们 摆脱 绝望 、 回 归 正 常生 活 需 要 的 绝 不 只 是 那些 动物 。 礼 物价 格 还 
包括 确保 其 发 挥 正 能 量 所 需 的 费用 。 


设施 ， 比 如 装 蜜蜂 的 蜂箱 费用 。 
:采购 蜜蜂 渠道 ， 一 般 都 在 当地 ， 既 可 以 支持 他 人 生意 ， 又 能 节约 成 本 。 
:运输 : 将 蜜蜂 蜂箱 运 至 真正 重要 的 地 方 。 

培训 : 包括 如 何 使 用 蜂箱 ， 如 何 收集 最 优质 、 营 养 价值 最 高 的 蜂蜜 。 
吸引、 鼓励 当地 人 养 蜂 。 
` 零 售 : 培训 新 的 养 蜂 人 如 何 包 装 出 售 蜂蜜 。 
:实现 这 一 切 需 要 乐 施 会 当地 及 总 部 员工 的 共同 努力 。 
-营销 计划 : 通过 网 站 和 邮购 目录 来 创造 需求 。 

: 乐 施 会 支持 当地 开展 更 广泛 的 活动 。 






























































































































































人 人 都 有 善心 ， 但 有 时 钱 说 得 太 多 会 显得 人 情 嘉 淡 ， 重 复 喝 唆 。 乐 施 会 成 功 地 将 捐赠 转变 为 送礼 物 ， 将 客户 “背景 ” 改 成 送 
礼物 ， 这 一 举动 带 来 许多 实在 的 好 处 : 不 仅 帮助 了 地 球 上 那些 更 不 幸 的 人 ， 同 时 还 解决 了 一 个 难题 ， 也 就 是 该 为 我 们 身边 什么 都 
不 缺 的 人 买 什么 礼物 。 


客户 对 话 

会 见 客户 是 展现 自己 新 的 价值 主张 ， 用 更 有 吸引 力 、 更 相关 的 方法 吸引 他 们 的 绝 佳 机 会 ， 可 惜 结果 经 常 适得其反 ， 因 为 我 们 
滔滔 不 绝地 介绍 自己 : 我 们 是 谁 ， 我 们 做 什么 ， 我 们 有 什么 产品 ， 我 们 为 什么 比 别 人 好 ， 等 等 

而 客户 显然 只 在 提 到 他 们 的 时 候 才 更 感 兴趣 : “我 知道 你 今年 的 战略 重点 是 ….….”， 然 后 接着 谈 怎样 才能 又 快 又 好 地 实现 他 


们 的 目标 ， 等 谈 得 兴奋 起 来 ， 再 倒 回来 说 说 你 能 够 帮助 他 们 做 点 儿 什么 。 


“客户 叙述 ”是 向 客户 介绍 创意 的 结构 化 方法 ， 是 为 双方 对 话 准备 的 剧本 ， 以 便 能 以 富有 吸引 力 和 相关 的 方式 介绍 你 的 价值 
主张 。 


客户 叙述 从 客户 问题 和 机 遇 着 手 ， 激 发 他 们 进行 对 话 ， 将 对 话 从 推广 普通 产品 转变 为 解决 个 人 问题 ， 激 发 他 们 采取 你 所 希望 
的 行动 。 


可 题 


一 一 一 一 一 一 


过 论 解决 客户 问题 的 步骤 





客户 叙述 ; 探讨 客户 的 需要 


客户 叙述 结构 可 分 以 下 4 步 : 



































-背景 : 客户 的 情况 。 通 过 他 们 的 问题 与 机 会 可 以 很 好 地 理解 他 们 的 世界 与 挑战 。 谈 话 旨 在 就 问题 重要 性 和 需要 进一步 讨论 的 方面 达成 一 致意 
见 。 



































里 ,质疑 当 前 方案 ， 并 从 客户 角度 
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.复杂 性 : 客户 的 问题 ， 为 什么 他 们 当前 的 解决 方案 不 够 完善 。 些 新 的 研究 或 实际 经 验证 明 问 题 在 
找 出 问题 。 



































挑战: 客户 的 疑问 。 你 赁 什么 能 更 好 地 改善 情况 、 解 决 复杂 性 ? 可 以 巧妙 地 提出 疑问 ， 有 计划 地 引导 谈话 转向 新 的 想法 、 主 题 或 方案 。 
































-核心 信息 : 客户 价值 主张 。 你 想 介 绍 给 客户 的 重大 创意 。 就 你 们 讨论 的 主题 或 提出 的 解决 方案 进行 详细 阐述 。 











核心 信息 通常 包括 你 想 传 递 的 价值 主张 ， 即 你 想 印 在 客户 脑海 里 的 重大 创意 。 这 为 客户 对 话 建立 了 一 个 新 的 背景 ， 并 在 此 基 
础 上 形成 一 个 与 客户 更 相关 、 对 企业 更 有 利 的 解决 方案 。 

接着 可 以 阐述 “为 什么 ”你 的 结论 是 合理 的 ， 或 “怎样 ”能 在 信息 子 结构 中 得 。 为 了 支持 你 的 观点 ， 你 可 以 用 一 系列 
更 具体 的 方式 反复 叙述 ， 或 更 详细 地 描述 怎样 实现 目标 。 

这 一 叙述 结构 可 以 运用 到 各 种 情况 中 。 如 电视 广告 剧本 ， 宣 传 小 册子 或 推销 幻灯 片 文案 。 内 容 可 以 有 很 多 页 ， 但 应 该 在 一 页 
上 尽 可 能 抓 住 基本 点 。 


同时 ， 我 们 还 需要 找到 一 种 能 让 人 产生 情感 共鸣 又 难 志 的 叙述 方式 ,。 


耐克 公司 的 非 尔 耐 特 曾 这 样 解 释 他 为 什么 热衷 于 用 体育 偶像 代言 : “60 秒 的 时 间 ， 你 说 不 了 太 多 东西 。 迈 克 尔 :乔丹 一 出 
来 ， 你 就 不 用 说 了 ， 就 这 么 简单 。” 有 些 词 、 符 号 或 偶像 胜 过 干 言 万 语 ， 令 人 记忆 深刻 。 


理 查 德 - 道 金 斯 (Richard Dawkins) 创造 了 “ 模 因 ” (meme) 一 词 ， 用 来 描述 “类 似 于 基因 的 文化 演变 单元 ”。 他 认为 
复制 和 突变 同样 发 生 在 我 们 的 文化 中 。 我 们 使 用 的 语言 、 符 号 和 采取 的 行为 都 跟 基 因 演 变 类 似 。 模 因 作为 信息 单位 存 于 大 脑 。 从 
朗朗 上 口 的 流行 歌曲 到 新 的 时 尚 设计 ， 模 因 结 构 随 处 可 见 。 


模 因 帮助 品牌 和 价值 主张 转变 成 故事 、 符 号 和 口号 。 它 们 抓 住人 们 的 注意 力 ， 印 入 他 们 大 脑 ， 通 过 观察 、 体 验 、 口 碑 、 电 邮 
或 文本 ， 像 病毒 一 样 快速 传播 开 来 ， 为 了 传递 给 目标 受众 ， 利 用 虚拟 或 实体 网 络 的 力量 ， 在 购物 点 将 其 印 在 人 们 的 大 脑 中 。 
此 ， 传 递 价值 主张 和 沟通 需求 都 需要 模 因 论 。 


模 因 要 做 到 吸引 眼球 、 令 人 难忘 、 好 说 好 记 。 它 需要 揭示 出 关键 利益 ， 需 要 用 某 种 东西 进行 形象 描述 。 它 应 该 与 众 不 同 、 独 
特 新 颖 、 容 易 区 分 ， 有 感性 影响 力 ， 传 递 正面 感受 。 它 可 能 有 形状 ， 或 者 有 节奏 韵律 。 最 重要 的 是 ， 模 因 要 简短 易 懂 ， 方 便 传 
播 。 


模 因 印 在 你 的 脑海 中 ， 是 能 很 快 想 起 ， 却 更 难忘 、 更 好 识别 、 更 有 传染 性 的 记忆 结构 。 




























































































口号 ， 如 耐克 的 "* 想 做 就 做 “。 

颜色， 如 《金融 时 报 》 (Financial Times) 的 粉色 纸张 。 

:音乐 ， 如 英特尔 (Intel) 的 "等 一 等 等 等 等 “铃声 或 每 款 诺基亚 (Nokia) 手机 都 有 的 "诺基亚 之 歌 "。 
设计， 如 苹果 公司 的 半 透 明白 色 电 脑 。 

气味， 如 新 加 坡 航空 公司 (Singapore Airlines) 的 专利 香味 。 

字体， 如 可 口 可 乐 Coca-Cola) 的 书写 字体 。 











案例 23 Jimmy Choo 


Jimmy Choo 品 牌 创办 人 塔 玛 拉 - 梅 隆 (Tamara Mellon) 说 : “不 管 你 穿 什么 衣服 ， 只 要 鞋子 和 包 搭 配 得 好 ， 就 不 会 出 


Jimmy Choo 品 牌 秉承 这 一 理念 设计 适合 各 场合 的 鞋 包 配 饰 : 优雅 美丽 或 者 性 感 前 卫 ， 奢 华 或 者 实用 ， 应 有 尽 有 ， 而 且 品 牌 
辨识 度 极 高 。 另 外 ， 限 量 发 行 、 仔 细 管 理 分 销 渠道 和 高 昂 的 定价 也 确保 了 该 品牌 的 独特 性 。 


周 仰 杰 (Jimmy Choo) 是 马来西亚 人 ， 他 出 生 在 槟 城 ， 生 活 在 伦敦 ，11 岁 就 自己 动手 做 了 第 一 双 鞋 子 。 他 在 康 得 威 那 斯 学 
院 ( 现 隶 属于 伦敦 时 装 学 院 ) 学 习 ， 靠 自己 在 一 家 鞋 广 兼 职 当 清洁 工 赚 得 学 费 。1983 年 毕业 之 后 ， 他 在 伦敦 东部 哈 克 尼 的 一 家 
旧 医 院 建 了 一 个 工作 室 ， 其 独特 的 风格 和 精湛 的 工艺 很 快 引 起 了 广泛 关注 。1988 年 ,一 期 《时 尚 》 (Vogue) 杂志 连续 8 页 刊登 
了 他 的 特辑 。 


同时 期 的 塔 玛 拉 - 梅 隆 则 生活 在 奢华 的 时 尚 图， 母亲 是 香奈 儿 模 特 ， 父 杀 是 企业 家 。 她 相继 在 比 弗 利 山 、 瑞 士 学 习 ，1990 年 
回 到 伦敦 担任 英国 《时 尚 》 杂 志 配 饰 版 编辑 。 在 浏览 近期 杂志 时 ， 周 仰 杰 独 特 的 风格 使 她 眼前 一 亮 。 奢 侈 品 配 饰 市 场 是 她 原本 就 
十 分 看 好 的 ， 当 时 由 那些 主流 大 时 装 公司 垄断 ， 缺 少 专门 的 品牌 ， 而 这 些 大 公司 往往 对 配饰 不 够 重视 ， 导 致 款式 种 类 不 多 。 


1996 年 ， 周 仰 杰 和 梅 隆 合作 ， 成 立 了 一 家 成 品 鞋 公司 。 他 们 分 工 明确 ， 梅 隆 负责 管理 ， 周 仰 杰 负责 设计 ， 并 且 不 断 吸引 投 
资 者 、 供 应 商 和 制造 商 ，1997 年 ， 他 们 在 伦敦 Motcomb 大 街 开 了 第 一 家 专卖 店 。 


显然 ， 他 们 的 鞋 有 自己 的 市 场 ， 很 快 成 为 伦敦 富有 时 尚 女性 的 购物 首选 。 他 们 又 将 这 个 理念 囊 到 洛杉矶 。 奥 斯 卡 提名 演员 走 
红 秘 时 几乎 全 部 穿着 他 们 的 鞋 ; 歌手 玖 昂 丝 更 夺 张 ， 她 把 一 首 鞋子 的 歌 直接 放 进 一 张 全 球 畅 销 的 唱片 里 。 


他 们 继续 创建 扩展 自己 的 声誉 ， 丰 富 产 品种 类 ， 周 仰 杰 的 徒弟 蔡 姗 卓 (Sandra Choi) 担任 创意 总 监 后 ， 三 人 一 起 周游 世 
界 ， 寻 找 新 产品 的 灵感 。 意 大 利 古老 繁复 的 婚纱 、 比 利 时 错 综 精细 的 萎 丝 、 巴 亏 罗 毕加索 的 画 、 杰 夫 : 昆 斯 (Jeff Koons) 的 建 
筑 都 是 他 们 的 灵感 ， 启 发 他 们 不 断 创制 出 最 吸引 眼球 、 最 赏心悦目 的 鞋子 。 


2001 年 ， 周 仰 杰 以 1000 万 英镑 的 价格 出 售 了 自己 一 半 的 股权 ， 但 这 个 奢华 品牌 仍然 在 梅 隆 的 领导 下 继续 壮大 。 周 仰 杰 继 续 
专注 于 自己 的 jimmy Choo 时 装 专卖 店 ， 还 在 马来西亚 建 了 一 所 制 鞋 学 院 。 


梅 隆 认 为 ， 企 业 成 长 需要 建立 全 球 连锁 店 ， 所 以 需要 投资 。 她 依然 持 有 品牌 一 小 部 分 股份 ， 同 时 也 吸引 了 一 大 批 投 资 伙伴 。 
2001 年 ， 雪 佛 兰 投资 (Equinox) 在 世界 各 地 新 开 26 家 分 店 ， 产 品 范 围 扩 大 到 手袋 和 其 他 小 配饰 。2004 年 ， 狮 王 资本 控股 
(Lion Capital) 对 品牌 估价 1.01 亿 英镑 。2007 年 ，TowerBrook Capital 接 手 ， 品 牌价 值 上 升 到 1.85 亿 英镑 。 


在 梅 隆 和 和 蔡 姗 卓 创 造 性 指导 下 ， 公 司 现在 在 全 球 主要 城市 及 许多 特许 经 营地 区 有 60 个 品牌 专卖 店 。 他 们 的 鞋 履 配饰 依然 性 
感 迷人 ， 走 在 时 尚 最 前 沿 。 他 们 依然 向 你 保证 : 不 管 你 穿 什么 衣服 ，“ 只 要 鞋子 和 包 搭配 得 好 ， 就 不 会 出 错 。” 


维度 5 客户 解决 方案 


我 们 一 起 努力 ， 就 能 做 得 更 多 更 好 。 


过 去 ， 你 制造 产品 并 把 它 摆 在 货架 上 ， 我 来 挑选 并 决定 买 不 买 。 但 今天 我 想 提高 参与 度 。 我 比 你 更 清楚 自己 想 要 什么 ， 我 希 
望 量 身 定 做 ， 自 己 参 与 进来 会 更 有 趣 。 如 果 耐克 跑鞋 、 戴 尔 计算 机 或 Zara 牛 仔裤 都 由 我 来 设计 ， 你 负责 制作 ， 最 后 我 出 钱 购 
买 ， 那 就 完美 了 。 为 什么 不 能 这 样 完美 呢 ? 


这 不 仅仅 是 指 我 喜欢 的 鞋子 颜色 ， 我 需要 的 电脑 配置 等 产品 问题 ， 而 是 指 我 要 寻求 一 个 更 好 的 解决 方案 。 这 可 能 意味 着 你 要 
整合 许多 产品 ， 如 我 最 喜欢 的 那个 颜色 的 服装 鞋 帽 ， 能 完成 我 的 具体 工作 的 软件 等 。 你 也 许 能 提供 一 部 分 ， 还 有 一 部 分 则 来 自 其 
他 地 方 ， 比 如 专家 的 建议 和 服务 。 这 就 是 解决 方案 。 它 们 能 够 解决 问题 。 对 我 来 说 ， 它 们 比 产品 更 有 价值 。 


客户 合作 


企业 就 是 销售 产品 : 销售 它们 认为 客户 需要 的 产品 ， 销 售 它们 经 常 制造 的 产品 ， 这 些 产 品 往往 是 标准 化 的 ， 毫 无 特色 。 
企业 重视 销售 。 大 多 数 情况 下 ， 它 们 并 不 关心 客户 如 何 使 用 处 理 产 品 ， 只 要 别 再 见 到 这 些 产 品 就 好 。 
你 如 何 帮 助 它 们 制造 、 使 用 、 应 用 并 实现 客户 想 要 的 产品 ? 


“由 外 而 内 ”地 创建 解决 方案 是 指 关 注 客户 目标 ， 而 不 是 捆绑 产品 。 客 户 希 望 自己 参与 解决 方案 ， 因 为 他 们 清楚 自己 的 问 
题 ， 通 常 能 仔细 描述 所 需 方 案 的 细节 。 当 然 ， 最 典型 的 情况 是 他 们 缺乏 技能 、 材 料 、 资 源 和 时 间 来 自己 解决 问题 ， 这 也 正 是 他 们 
求助 于 你 的 原因 。 


客户 的 角色 相当 有 用 。 在 设计 或 生产 过 程 中 ， 不 要 把 他 们 当成 票 歼 ， 而 应 考虑 他 们 在 参与 解决 问题 的 创造 性 过 程 中 增加 的 价 


值 : 他 们 可 以 帮助 企业 挑选 最 佳 的 研发 方案 ， 测 试 不 同 阶段 的 创意 ， 帮 助 企 业 节 省 了 时 间 ， 提 高 了 质量 ; 他 们 还 能 与 企业 分 享 自 
己 在 使 用 产品 、 接 受 服务 方面 的 经 验 。 

“这 是 我 设计 的 产品 。” 这 不 仅 能 吸引 这 位 客户 ， 还 能 吸引 其 他 客户 。 波 音 公司 告诉 世界 : 令 人 惊叹 的 新 型 梦想 飞机 是 由 客 
户 设计 的 ， 我 们 当然 都 知道 他 们 指 的 是 机 舱 内 部 装饰 ， 而 不 是 飞机 构造 。 同 时 你 也 可 以 想象 ， 客 户 既然 能 对 飞机 内 部 装饰 、 座 位 
的 舒适 度 、 青 睐 的 食物 饮料 等 做 出 有 效 描述 ， 也 就 有 可 能 对 舱 压 噪声 、 空 气压 力 ， 甚 至 未 来 的 旅行 模式 提出 洞 见 。 


客户 共同 创造 有 4 个 重要 阶段 。 








:共同 定义 : 在 创新 项 目 或 客户 日 常 购 买方 面 ， 邀 请 、 鼓 励 客户 参与 设计 ， 开 发 产品 服务 。 












































要 的 问题 ， 听 取 他 们 的 需求 细节 ， 这 在 情感 上 会 起 很 大 
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:共同 设计 : 理解 客户 的 重要 问题 和 喜好 偏爱 ， 让 他 们 用 简单 的 语言 或 工具 表达 最 









































素 ， 并 就 产品 性 能 、 服 务 水 平 、 付 款 方式 、 交 货 时 间 、 文 持 方 案 及 其 他 更 多 方面 提 








:共同 开发 : 让 他 们 进行 选择 ， 帮 助 他 们 理解 权衡 取舍 
出 合适 的 解决 方案 。 
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过 整合 其 他 活动 、 培 训 或 支持 等 ， 帮 助 客户 获得 解决 方案 的 最 大 效益 。 
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.共同 实施 : 在 恰当 的 时 间 地 点 采用 恰当 的 方式 落实 解决 方案 。 
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客户 增加 内 容 
s 梦想 和 追求 

| 昌 具体 需求 

s 实践 经 验 

es 真实 洞 见 和 创意 

每 阶段 测试 

未 来 宣传 
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客户 共同 创造 : 与 客户 合作 


无 论 你 们 是 
( 马 莎 百货 最 受 欢迎 的 定制 食品 ) ， 客 户 都 会 更 加 投入 ， 更 乐意 支付 额外 费用 ， 当 然 也 更 愿意 向 朋友 宣传 。 


共同 制造 一 辆 新 车 (据说 一 辆 宝马 汽车 通常 能 为 客户 提供 12000 多 个 组 合 方案 选择 ) ， 还 是 共同 做 一 个 生日 蛋糕 


我 们 来 看 看 专业 服务 行业 ， 如 一 家 企业 管理 咨询 公司 。 这 些 公司 出 售 的 是 知识 、 经 验 ， 只 有 了 跟 客户 有 关 才 有 价值 。 因 此 ， 整 
个 工作 和 咨询 方式 都 是 在 与 客户 的 合作 中 整合 双方 的 专业 知识 。 


从 根本 上 来 说 ， 管 理 咨询 师 就 是 解决 问题 的 人 ， 他 们 不 会 带 着 具体 的 解决 方案 过 来 ， 而 是 跟 客户 一 起 制定 正确 的 方案 。 他 们 
用 一 系列 合作 步骤 吸引 客户 ， 了 解 问题 、 解 决 问题 ， 最 后 客户 如 愿 以 偿 ， 实 现 目 标 。 这 个 过 程 共 有 7 个 步骤 : 





.确定 关键 问题 、 目 标 、 挑 战 和 机 遇 。 



































分析 现状 ， 找 出 需要 改进 的 地 方 。 

















.探讨 可 能 的 解决 方案 ， 并 进行 创造 性 延伸 扩展 和 联系 。 














为 客户 设计 正确 的 解决 方案 并 确定 细节 。 





.认同 提出 的 行动 措施 、 财 务 方案 和 实施 计划 。 











与 客户 共同 落实 双方 达成 一 致 的 解决 方案 。 








:定期 回顾 和 评估 成 功 与 否 ， 提 出 改进 方案 。 


合作 的 首要 步骤 是 了 解 问题 ， 确 定 问题 产生 的 原因 及 可 能 造成 的 影响 。 比 如 ， 虽 然 表 面 上 看 ， 好 像 是 为 客户 服务 过 程 中 的 员 
工 积极 性 问题 ， 实 际 上 则 有 可 能 是 因为 售后 支持 服务 质量 太 差 ， 才 引起 一 系列 客户 投诉 。 这 个 过 程 有 助 于 客户 和 咨询 人 员 从 客户 
及 企业 角度 对 项 目 规模 和 意义 产生 更 直观 的 感受 ， 从 而 共同 制订 合理 方案 。 


一 般 而 言 ， 售 前 为 客户 提供 的 免费 咨询 是 咨询 人 员 的 一 种 投资 。 然 而 ， 通 过 接触 内 部 信息 和 员工 进行 合作 ， 有 助 于 咨询 人 员 
制订 潜在 的 解决 方案 。 这 种 方案 会 比 前 面 的 免费 咨询 建议 重要 得 多 。 这 也 有 助 于 咨询 人 员 获 得 内 部 商业 数据 ， 并 据 此 评估 风险 情 
况 下 的 财务 价值 和 成 功 的 收益 。 这 样 就 能 制订 更 合适 的 客户 解决 方案 ， 从 而 做 出 一 个 规模 更 大 、 利 润 更 高 的 咨询 项 目 。 


案例 24” 享 氏 番茄 痪 


126 克 新 鲜 的 熟 西 红 柿 可 以 制 成 100 克 世界 上 最 受 欢迎 的 番茄 桨 。 事 实 上 ， 享 氏 每 天 制作 这 种 著名 番茄 桨 所 用 的 西红柿 足够 
填 满 一 个 奥运 会 标准 游泳 池 。 

公司 成 立 7 年 后 ， 享 利 : 海 因 兹 (Henry Heinz) 推出 了 标志 性 的 玻璃 瓶装 番茄 着 ， 说 它 是 美味 的 方便 食品 ，“ 将 母亲 和 家 里 
其 他 女人 从 家 务 活 中 解放 出 来 ”。 与 在 家 里 自制 番茄 着 ， 让 孩子 爱 上 食物 比 起 来 ， 这 当然 更 快 也 更 省 事 。 


当然 ， 番 茄 桨 既 健康 又 方便 ， 不 含 人 工 色素 、 香 料 、 防 腐 剂 或 转基因 成 分 。 现 代 社 会 人 人 具备 健康 意识 ， 享 氏 充 分 利用 番茄 
作为 抗 氧化 番茄 红 素 的 来 源 。 


享 氏 做 了 100 年 番茄 桨 后， 对 产品 进行 了 重大 改革 ， 改 变 的 不 是 配方 ， 而 是 包装 ， 它 引进 了 一 种 更 方便 的 塑料 狐 ， 更 轻 、 更 
容易 挤 压 。 到 2003 年 ， 昌 然 一 部 分 传统 玻璃 瓶 依 然 得 以 保留 ， 但 享 氏 80% 的 番茄 桨 都 用 上 了 塑料 瓶 。 这 种 可 挤 压 瓶 大 获 成 功 ， 
但 随后 亨氏 却 在 创新 方面 走 得 太 远 了 一 点 。 为 了 让 喜欢 它 的 孩子 们 开心 ， 享 氏 尝 试 推 出 了 各 种 颜色 的 番茄 网 ， 可 以 很 方便 地 挤 在 
食物 上 ， 成 为 多 彩 的 番茄 桨 艺术。 当然 是 与 众 不 同 ， 却 太 标新立异 ， 有 人 因此 开始 质疑 产品 是 否 纯 天 然 。 


于 是 享 氏 开 始 寻求 对 策 。 它 设立 了 有 史 以 来 最 大 的 研究 项 目 ， 询 问 “ 亨 氏 番 茄 效 最 让 你 疯狂 、 难 过 、 高 兴 的 事 ” ， 通 过 竞赛 
和 客户 反馈 设立 数据 库 。 


答案 清晰 且 十 分 一 致 : 传统 番茄 次 的 配方 完美 ， 但 包装 还 需 改进 。 有 人 说 : “有 时 番茄 洲 盖 子 的 周围 被 弄 得 一 团 糟 。” 又 有 
人 说 : “番茄 欧 快 用 光 的 时 候 ， 必 须 得 把 瓶子 倒 过 来 ， 把 最 后 一 点 儿 番茄 桨 弄 出 来 又 难 又 费时 间 。 


听取 了 客户 的 这 些 意见 ， 创 新 方案 也 就 呼之欲出 了 : 保留 塑料 瓶 ， 但 是 把 它 苏 倒 过 来 。 用 宽 瓶 盖 保 持 倒立 瓶 身 的 稳定 性 ， 番 
茄 桨 就 能 一 下 挤 出 来 了 。 倒 立 瓶 子 占 了 原来 瓶装 销量 的 60% 左 右 ， 意 味 着 它 为 亨氏 吸 引 了 大 量 新 客户 。 


“ 自 上 而 下 ”的 塑料 瓶 保 留 了 所 有 传统 番茄 效 的 品牌 价值 ， 而 且 对 客户 来 说 变 得 更 方便 、 更 有 趣 了 。 


客户 创新 


创新 是 每 次 客户 互动 的 关键 。 


不 管 是 用 创新 方式 解决 客户 的 标准 问题 ， 还 是 整合 多 种 产品 为 客户 提供 创新 方案 ， 总 之 ， 创 新 就 是 解决 问题 。 服 务 客 户 方式 
和 地 点 稍 做 变化 是 创新 ， 改 变 定价 结构 是 创新 ， 为 特定 客户 设计 新 产品 或 提供 新 服务 也 是 创新 。 


这 些 都 是 客户 创新 形式 。 


如 果 我 们 把 “创新 ”定义 为 创意 的 创造 性 开发 和 在 商业 上 的 贯彻 落实 ， 那 么 苹果 的 iPod、 戴 森 (Dyson) 的 无 集 尘 袋 真空 
吸尘器 或 维 珍 航 空 的 银河 航天 飞机 都 是 有 价值 的 创新 典范 。 


事实 上 ， 今 天 我 们 看 到 的 大 部 分 重大 创新 都 来 源 于 一 小 部 分 客户 问题 的 解决 。 这 些 问 题 的 出 现 、 解 决 和 改善 ， 最 终 扩大 为 人 
人 采用 的 新 产品 或 新 服务 。 


比如 耐克 的 鞋子 定制 业务 ， 在 纽约 和 伦敦 的 耐克 城 独占 一 整 层 楼 。 它 吸引 客户 来 定制 自己 独 有 的 耐克 Free 系 列 5.0 跑 鞋 
(Nike Free 5.0) ， 颜 色 自 选 ， 石 灰 绿 、 紫 红 、 橘 黄 都 可 以 ， 鞋 子 背 面 还 能 印 上 名 字 ， 只 需 多 付 30% 的 费用 ， 几 天 之 后 工厂 就 
能 把 鞋子 送 到 家 里 。 另 外 ， 它 还 是 耐克 的 新 洞 见 和 创新 来 源 。 通 过 追踪 这 些 高 档 定制 鞋子 ， 耐 克 能 及 时 了 解 时 尚 趋势 ， 几 周 内 就 

能 向 世界 各 地 的 商店 发 布 最 时 尚 新 潮 的 设计 。 


说 到 创新 ， 我 们 很 自然 就 会 想到 产品 创新 。 实 际 上 ， 非 产品 领域 的 价值 主张 或 体验 是 更 重要 的 客户 创新 ， 其 中 包括 销售 材 
料 、 营 销 活动 、 零 售 环境 、 营 业 时 间 、 专 家 建议 、 互 补 产 品 、 付 款 条 件 、 服 务 风 格 、 安 装 过 程 、 客 户 教育 、 交 货 时间 、 包 装 形 
式 、 后 续 支 持 、 退 货 政策 、 投 诉 处 理 、 忠 诚 激励 和 关系 培养 等 。 


然而 ， 员 工 要 有 以 不 同方 式 为 客户 做 事 的 灵活 性 和 愿望 ， 要 多 花 几 秒 倾听 客户 的 真实 需求 ， 清 楚 自 己 要 做 什么 ， 如 何 做 才能 
更 好 地 为 他 们 服务 ， 才 有 能 力 有 可 能 做 到 创新 。 


员工 还 要 学 习 很 多 客户 创新 方式 ， 它 们 是 无 数 未 来 业务 的 小 规模 试验 方案 。 这 些 细小 的 创新 自然 形成 ， 是 更 灵活 体验 的 一 部 
分 ， 小 企业 更 容易 追踪 到 。 大 企业 则 可 能 需要 更 系统 的 学 习 才 能 形成 整体 的 创新 战略 。 


不 管 是 个 体 层 面 ， 还 是 大 规模 的 客户 创新 过 程 ， 都 一 样 要 在 每 一 点 上 与 客户 合作 。 你 的 确 可 以 认为 任何 创新 都 是 这 样 发 生 
的 ， 即 便 最 复杂 的 新 技术 也 是 这 样 开始 创新 的 。 


出 发 点 非常 明确 : 解决 客户 问题 ， 明 确 客户 在 其 中 的 重要 性 以 及 这 样 做 可 以 带 来 什么 利益 。 大 型 创新 项 目 尤其 要 做 到 这 一 
点 ， 必 须 深入 问题 本 质 : 了 解 现在 已 有 的 研究 ;与 更 多 客户 谈论 他 们 的 需求 、 不 满 和 和 愿望， 甚至 推 而 广 之 ， 探 讨 他 们 的 生活 工 
作 ; 同时 也 可 以 与 其 他 行业 市 场 的 企业 进行 交流 ， 了 解 它们 如 何 解决 类 似 问题 。 


因此 ， 创 新 是 一 个 “开放 ”加 “收拢 ”的 过 程 。 


1. 发 现 : 创造 力 能 拓宽 我 们 的 思维 领域 ， 思 考 什么 是 可 能 的 (即便 现在 看 起 来 还 不 切实 际 或 无 利 可 图 ) ， 并 产生 许多 不 同 创 
意 。 运 用 客户 见解 ， 甚 至 通过 与 客户 合作 ， 产 生 大 量 不 同方 案 ， 也 就 是 解决 问题 的 许多 不 同 办 法 : 有 显而易见 的 ， 也 有 令 人 无 法 
接受 的 ， 我 们 对 其 进行 综合 梳理 ， 从 中 选 出 最 佳 创 意 方案 。 不 妨 想象 一 下 理 查 德 布 兰 森 会 如 何 解决 这 个 问题 ; 或 者 假设 自己 身 
处 沙漠 孤岛 ， 身 边 只 有 自然 资源 又 当 如 何 ; 或 者 再 发 挥 想 象 ， 美 国 国家 航空 航天 局 (NASA) 这 样 的 极端 用 户 会 怎么 做 。 一 切 皆 
有 可 能 ， 所 以 在 这 个 阶段 不 要 下 论断 ， 不 要 排除 任何 可 能 性 。 要 更 广泛 地 使 用 各 种 创新 技术 ， 不 要 局 限于 并 不 完美 的 直线 型 头脑 
风暴 ! 


性 

















发 现 设计 实现 
根据 最 佳 客户 洞 见 国 汪 E23 由 = 二 是 收拢 ， 关 注 最 合理 
形成 创意 定 强 有 力 概念 的 解决 方案 








客户 创新 : 共同 制订 解决 方案 


2. 设 计 : 归 类 、 联 系 、 整 合 不 同 创 意 ， 形 成 独特 的 新 概念 。 这 依然 是 一 种 创造 性 方式 。 通 过 整合 前 面 那些 似乎 混乱 不 一 的 、 
非常 规 的 或 不 切实 际 的 创意 来 逐步 构建 更 有 重要 意义 的 解决 方案 。 同 时 ， 客 户 可 能 也 会 开始 主动 提供 能 够 更 好 解决 其 他 问题 的 方 
案 。 你 应 该 探索 如 何 利用 现 有 产品 、 服 务 、 能 力 及 合作 伙伴 ， 以 全 新 方式 执行 这 些 解决 方案 。 在 这 个 阶段 依然 不 要 下 论断 ， 也 不 
要 排除 任何 可 能 性 。 选 出 其 中 的 8~ 12 个 最 佳 创意 ， 标 上 名 称 ， 用 图 解 或 模型 进行 展示 。 


3. 开 发 : 从 战略 、 可 行 性 及 商业 角度 出 帮 ， 筛 选 出 既 能 解决 客户 问题 ， 又 具有 商业 可 行 性 的 概念 。 客 户 可 以 参与 挑选 最 佳 方 
， 这 有 助 于 他 们 理解 最 佳 方案 需要 支付 更 高 的 价格 。 对 大 规模 创新 来 说 ， 还 要 考虑 战略 协调 性 、 竞 争 差异 化 、 开 发 和 运营 成 
本 、 上 市 时 间 和 风险 。 要 解决 客户 问题 ， 就 必须 实施 相应 的 解决 方案 。 在 这 一 阶段 ， 为 了 确保 与 客户 的 其 他 活动 整合 ， 方 便 他 们 
使 用 ， 企 业 需 要 进一步 调整 方案 ， 也 许 需要 学 习 专业 技能 或 知识 ， 确 保 客户 开始 了 解 可 能 带 来 的 所 有 好 处 。 


凋 


英国 航空 公司 (British Airway) 曾 试图 夺回 自己 头等 舱 的 竞争 优势 ， 因 为 每 个 竞争 者 的 头等 舱 座位 似乎 都 越 来 越 宽 敞 ， 餐 
饮 服务 也 越 来 越 奢 侈 。 因 此 ， 他 们 聚集 了 100 位 客户 进行 “大 讨论 ”; 他 们 在 一 系列 周末 研讨 会 上 会 面 ; 与 100 名 高 层 管理 人 员 
合作 ， 通 过 这 些 途 径 了 解 客 户 对 航空 旅程 的 不 满 和 期 待 、 创 意 和 梦想 。 在 整个 开发 过 程 ， 他 们 还 定期 提供 咨询 意见 ， 对 创新 过 程 
的 每 个 阶段 进行 筛选 评估 和 改进 提高 。 


管理 者 还 可 以 从 把 自己 当 作 管 理 者 和 旅客 两 个 角度 来 增加 经 验 ， 直 接 向 客户 了 解 情况 。 这 不 仅 有 助 于 获取 新 创意 ， 而 且 还 能 
从 情感 上 吸引 客户 ， 比 试图 用 易于 操控 的 商业 案例 说 服 他 们 更 有 效 。 客 户 和 管理 者 可 以 通过 细致 有 效 的 业务 流程 ， 设 计 出 更 好 的 


客户 体验 。 


为 高 利润 客户 提供 “快速 安检 通道 ”的 创意 来 自 超市 的 快捷 结账 通道 ， 登 机 前 到 餐厅 就 餐 的 创意 来 源 于 如 何 用 创新 方式 有 效 
保证 飞机 上 睡眠 时 间 的 研究 ;平板 床 的 创意 来 自 一 名 帆船 爱好 者 ， 他 建议 航空 公司 不 要 跟 那 些 传统 座 椅 商 合 作 ， 而 应 该 跟 游艇 设 
计 师 讨论 。 为 头等 舱 旅 客 提供 睡 前 热 巧 克 力 和 曲 奇 的 灵感 则 来 自 客户 对 家 中 夜晚 柄 睡 的 叙述 。 


创新 是 创造 性 的 商业 活动 ， 只 有 同时 为 客户 和 企业 都 带 来 巨大 利益 ， 才 称 得 上 成 功 。 


推出 重大 客户 创新 活动 往往 只 是 成 功 开发 的 开始 。 满 足 新 方案 “早期 使 用 者 ”的 要 求 一 般 极 具 挑 战 ， 虽 然 他 们 也 能 提供 一 些 
改进 意见 ， 但 和 大 众 解 决 方案 的 差异 还 是 很 大 。 想 要 具有 针对 不 同 客户 的 灵活 性 和 适应 性 ,方案 则 需 进 行 更 具体 开发 。 从 战略 上 
来 说 ， 创 新 要 成 功 ， 必 须 开 发 市 场 ， 使 之 能 够 应 对 新 的 运作 方式 ， 包 括 运用 新 的 知识 能 力 、 分 销 渠 道 、 支 持 结构 及 相关 产品 服务 


和 
™o 


创新 应 是 组 织 的 一 项 基本 实践 ， 为 寻求 与 客户 更 好 、 更 积极 和 更 具 活 力 的 合作 方式 提供 源源 不 断 的 能 量 和 机 会 。 


案例 25 ”微型 千 smart 登 陆 美国 


20 世 纪 90 年 代 ， 手 表 制 造 商 斯 沃 琪 (Swatch) 和 梅 赛 德 斯 -奔驰 (Mercedes-Benz) 汽车 公司 进行 了 不 太 可 能 的 合 
作 ，Smart 汽 车 就 是 这 一 合作 的 产物 。 


斯 沃 琪 创始 人 尼古拉斯 海 耶 克 (Nicolas Hayek) 是 瑞士 人 ， 一 直 有 一 个 城市 汽车 的 创意 。 他 着 手 设 计 ， 后 来 又 带 着 自己 的 
工程 团队 前 往 德国 斯 图 加 特 市 的 汽车 公司 寻求 相关 帮助 。 他 们 的 成 果 Smart Fortwo 篆 动 了 1997 年 的 法 兰 克 福 车 展 : 小 巧 、 可 
爱 、 结 实 、 高 效 ; 小 路 小 巷 随 便 停 ;家 门口 停 三 辆 也 没 问题 。 实 在 是 独一无二 。 


smart 汽车 第 二 年 全 面 投入 生产 ， 给 全 球 汽车 市 场 带 来 不 小 冲击 。 它 的 塑料 防 刻 划 面 板 拆 印 方便 ， 发 生 事故 或 者 你 想 换个 颜 
色 都 能 轻松 拆 换 。 每 个 国家 都 设 有 独家 销售 合作 伙伴 ， 独 立 于 奔驰 品牌 之 外 。 海 耶 克 这 款 “微型 汽车 ”受到 36 个 国家 约 90 万 客 
户 的 青睐 ， 成 为 欧洲 城市 的 一 大 特征 。 


2008 年 ，Smart 汽 车 计划 进军 环保 意识 日 趋 增强 的 美国 市 场 。 而 在 此 之 前 ， 这 个 国家 只 在 纽约 现代 艺术 博物 馆 才 能 找到 一 
辆 这 种 汽车 。 


然而 ， 它 首先 要 按照 美国 的 各 项 标准 做 出 一 些 改进 ， 满 足 比 欧洲 市 场 稍 大 的 客户 需求 。 与 竞争 对 于 Mini Cooper 相 比 ， 它 的 
体积 更 小 ， 汽 车 构造 符合 最 高 安全 标准 (一 个 全 方位 钢 架 形成 的 保护 “ 昔 ”) ， 燃 油 消 耗 系统 也 有 改进 (城市 道路 每 升 14 公 
里 ， 开 阅 道 路 每 升 17.4 公 里 ) 。 而 且 车 内 座 椅 交 叉 分 布 ， 仪 表盘 紧凑 有 序 ， 加 上 大 挡 风 玻璃 和 透明 车 项 ， 显 得 十 分 宽敞 。 


客户 还 能 以 不 到 12000 美 元 的 零售 价 购买 其 升级 版 折 篷 跑车 Passion Coupe 或 全 篷 跑车 Passion Cabriolet。Smart 建 立 美国 
总 部 作为 其 独家 经 销 网 站 ， 实 质 上 是 与 大 企业 潘 世 奇 汽车 集团 (Penske Automotive Group) 建立 了 特许 经 营 合 作 关系 。 客 户 
可 以 去 任何 一 家 Smart 店 试 驾 或 单纯 欣赏 这 款 迷 你 车 。 但 购买 则 必须 先 上 网 支付 99 美 元 的 保证 金 。 这 一 预约 概念 既 有 创新 性 ， 又 
存在 一 定 风险 ; 不过， 这 也 是 其 病毒 式 营 销 的 必要 组 成 部 分 。 第 一 年 ，3 万 多 客户 交 了 保证 金 ， 要 等 6~9 个 月 时 间 才 能 交 货 。 
smart 的 实际 需求 非常 大 ， 在 eBay 上 卖 得 很 火 ， 售 价 比 正常 高 出 50%。 


客户 解决 方案 


客户 解决 方案 就 像 乐高 积木 。 


丹麦 人 的 “世纪 玩具 ”是 袋 装 的 ， 每 袋 都 有 很 多 积木 ， 颜 色 各 异 ， 大 小 不 一 ， 有 正方 形 、 和 矩形 、 门 窗 、 花 岔 、 旗 帜 等 各 种 形 
状 ， 有 时 甚至 还 有 发 动机 和 软件 程序 。 


同样 ， 乐 高 的 业务 也 有 各 种 组 合 ， 其 中 包括 数量 颇 多 的 各 种 产品 、 服 务 、 咨 询 和 定制 品 。 你 可 以 用 乐高 积木 搭建 无 数 模型 
汽车 、 房 子 、 人 花 ， 甚 至 怪物 。 你 也 可 以 创建 无 数 客户 解决 方案 。 


解决 方案 采用 分 子 结构 。 


其 核心 是 一 系列 最 普通 的 物质 ， 就 像 碳 原子 ， 但 有 无 数 种 不 同 原子 通过 不 同方 式 与 之 连接 。 分 子 远 比 简单 的 原子 独特 ， 竞 争 
对 手 很 难 模仿 ， 对 客户 的 价值 也 要 高 得 多 。 分 子 可 以 独一无二 ， 可 以 为 某 个 客户 定制 ， 也 可 以 多 次 被 复制 ， 因 为 分 子 已 经 证 明 其 
适合 具有 类 似 特征 的 整个 劳动 力 人 口 或 所 有 客户 。 


分 子 可 能 完全 自我 生成 ， 全 部 由 企业 自己 的 产品 服务 组 成 ， 也 可 能 来 自 大 量 的 不 同 供应 商 、 互 补品 牌 ， 甚 至 客户 自己 的 资 
。 分 子 的 来 源 越 复 杂 多 元 ， 尤 其 是 如 果 通 过 排他 性 的 合作 网 络 ， 就 越 难 被 复制 ， 对 客户 的 价值 也 就 越 高 。 


因为 是 独家 生产 ， 客 户 一 旦 爱 上 它 ， 就 必定 会 成 为 回头 客 ， 购 买 更 多 的 产品 服务 。 






诺顿 杀毒 

惠普 打印 
机 器 盒 
T Mobile 

(YN 


惠普 打印 纸 无 线 网 
惠普 打印 机 


耐用 电池 


虽然 从 定义 看 ， 分 子 式 解决 方案 代表 的 是 更 大 的 概念 和 创意 ， 能 够 为 客户 创造 完整 的 体验 ， 帮 助 他 们 更 好 地 工作 ， 取 得 更 多 
成 就 ， 但 它 也 可 以 用 和 产品 服务 同样 的 方式 进行 命名 和 包装 。 


如 果 合 适 ， 就 可 以 大 规模 生产 ; 不 然 ， 也 可 当 作 可 持续 运用 的 模板 ， 在 此 基础 上 进一步 发 展 成 为 定制 式 的 分 子 解 决 方案 。 假 
以 时 日 ， 企 业 就 可 以 用 此 方式 发 展 大 量 客户 解决 方案 。 如 果 加 以 有 效 的 编码 管理 ， 未 来 就 能 快捷 高 效 地 形成 定制 方案 。 


案例 26 ”波音 787 梦 幻 客 机 


从 根本 上 说 ， 飞 机 制造 业 其 实 就 是 美国 巨头 波音 和 欧洲 空 客 的 竞争 。 几 十 年 来 ， 波 音 公司 一 直 处 于 领先 地 位 ， 率 先 推出 了 加 
压 舱 客机 (波音 307) 、 了 喷气 式 客机 (波音 707) 以 及 历史 上 卖 得 最 好 的 喷气 式 客机 (波音 737) ， 波 音 747 还 开创 了 全 球 直 飞 的 
先河 。 但 近年 来 ， 它 势头 受挫 ， 似 乎 不 再 有 旧 日 风光 。 


颓 势 直到 2007 年 7 月 才 得 以 扭转 : 波音 公司 打开 其 华盛顿 装配 车 间 大 门 ， 推 出 了 公司 历史 上 最 重要 、 令 人 印象 最 深刻 的 787 
梦幻 客机 。 











它 是 史上 适应 性 最 强 、 最 安静 、 最 节能 的 高 效 飞 机 之 一 。 一 半 机 身 使 用 轻 质 材料 ， 耗 油 减 少 20%， 比 同类 飞机 轻 60%， 碳 排 
放量 更 低 。 昌 然 不 能 说 已 经 至 于 完美 ， 但 在 如 此 注重 环保 的 当下 ， 它 显然 是 上 上 之 选 。 


公司 对 机 舱 内 部 进行 了 持续 的 科技 创新 ， 提 高 了 机 舱 压 力 和 温度， 力求 模拟 地 面 生活 环境 。 机 舱 照 明 可 随时 区 调整 ， 减 少 长 
途 旅 行 带 来 的 头痛 、 四 肢 酸 痛 、 口 干 舌 燥 等 不 适 。 增 大 腿 部 活动 空间 、 扩 充 头 顶 行李 架 容 量 ， 另 外 ， 还 有 自动 调 光 窗 户 以 及 无 线 
网 络 和 娱乐 系统 等 设施 。 某 些 机 型 甚至 还 配备 了 私人 客舱 、 站 立 式 酒吧 、 会 议 室 、 机 载 健身 房 等 。 驾 驶 舱 内 设 有 新 型 飞行 途中 自 
我 诊断 维护 系统 ， 另 外 ， 还 有 提高 安全 性 、 减 少 出 发 延误 的 许多 其 他 技术 创新 。 


独特 的 是 ， 这 一 切 都 是 在 公司 和 供应 商 、 航 空 公司 及 乘客 的 合作 中 取得 的 。 飞机 机 哥 由 日 本 三 薰 公 司 制 造 ， 而 后 机 身 和 水 平 
尾 收 (在 《机 尾部 的 小 翼 ) 的 生产 公司 则 是 意大利 的 阿 莱 尼 亚 公 司 。 波 音 公司 内 部 一 直 力 图 控制 成 本 ， 但 收效 甚 微 。 然 而 ， 在 合 
作 研 究 咨询 和 共享 最 佳 实践 等 各 种 努力 下 ， 成 本 失控 的 局 面 得 到 了 有 效 过 制 。 这 种 合作 方式 卓 见 成 效 ， 缩 减 了 大 约 1 年 的 开发 时 
间 ， 不 仅 减少 了 波音 公司 的 成 本 ， 同 时 降低 了 客户 (航空 公司 ) 的 费用 。 公 司 每 架 飞 机 的 成 本 预计 只 需 60 亿 ~80 人 美元， 而 客户 
对 每 架 飞 机 的 支出 则 只 需 约 1.3 亿 美元 。 


航空 公司 各 自 与 波音 合作 ， 充 分 参与 飞机 各 阶段 的 设计 开发 工作 ， 在 跨行 业 论坛 上 进行 共同 协作 ， 因 而 有 充分 的 机 会 影响 未 
来 机 型 ， 或 至 少 有 机 会 在 未 来 定制 《机 ， 形 成 自己 的 独特 之 处 ， 这 种 共同 创造 的 模式 自然 会 转化 为 销量 。 


通过 网 站 的 定期 调查 、 共 享 技术 说 明 、 论 坛 、 博 客 或 视频 ， 波 音 公司 的 全 球 潜在 乘客 都 可 以 参与 并 回顾 评价 开发 过 程 。“ 梦 
幻 客机 ”这 一 名 字 就 是 由 160 多 个 国家 的 500 万 张 乘 客 选 票 确定 的 。 这 种 合作 现在 仍 在 进行 ， 超 过 12 万 人 已 经 加 入 了 波音 公司 的 
世界 设计 网 络 团队 。 


到 2008 年 年 初 ，55 家 航空 公司 订购 了 800 多 架 梦 幻 客 机 ， 而 这 款 有 史 以 来 销量 最 大 、 最 快 的 客机 是 波音 公司 与 客户 共同 创 
造 的 。 


维度 6 ”客户 联系 


想 卖 的 东西 。 
你 做 的 一 切 似乎 只 是 为 你 自己 的 利益 ， 而 不 是 我 的 利益 。 


我 不 得 不 到 你 方便 ， 而 不 是 我 方便 的 地 方 购买 你 的 产品 和 服务 。 你 应 该 来 找 我 的 ， 为 什么 反而 是 我 开车 去 找 你 呢 ? 你 为 什么 
不 在 我 方便 时 开门 ， 而 要 在 我 忙 别 的 事情 的 时 候 开门 呢 ” 出 了 问题 ， 我 打 电 话 寻求 解决 方案 ， 却 总 是 被 推 给 这 个 人 那个 人 ， 让 我 
一 饥 遍 重复 同样 的 具体 问题 。 最 糟糕 的 是 ， 同 样 的 问题 ， 你 们 给 的 答案 还 往往 不 一 样 ， 这 是 真 的 想 为 我 服务 吗 ” 这 是 真 的 为 我 着 


想 吗 ? 


选择 适合 客户 的 时 间 、 方 式 和 地 点 ， 客 户 才 愿 意 跟 你 做 生意 。 


但 企业 还 是 从 自己 角度 出 发 向 客户 推销 产品 。 我 们 依旧 认为 “活动 ”是 为 了 自己 的 “信息 ”去 “做 广告 ”， 只 会 不 断 重 


复 “ 推 、 推 、 推 ” 的 方式 。 从 谷类 食品 盒 到 咖啡 杯 、 电 视 、 报 纸 、 广 告 牌 、 商 店 橱窗 、T 恤 、 夹 层 板 、 充 气 气球 、 弹 出 式 广 告 
等 ， 客 户 每 天 大 约会 接触 到 1500 则 广告 信息 ， 这 只 能 使 客户 熟视无睹 、 充 耳 不 闻 ， 实 际 上 ， 即 便 运 用 潜意识 ， 我 们 的 大 脑 也 只 
能 处 理 300 则 左右 的 信息 。 


广告 大 都 干 篇 一 律 。 有 些 当然 值得 一 看 ， 但 即使 看 了 ， 也 很 少 有 人 能 记 住 它 力图 推广 的 品牌 。 广 告 信息 也 大 同 小 异 ， 因 为 我 
们 脑子 里 款 过 的 都 是 更 无 意义 的 抽象 口号 。 


我 们 收 到 的 广告 信息 越 多 ， 就 越 不 愿意 接受 。 如 今 获 得 信任 的 品牌 都 是 “由 外 而 内 ”， 从 客户 角度 进行 沟通 的 : 
. 拉 式 而 非 推 式 。 

- 讲 故 事 而 非 喊 口号 。 

-倡导 而 非 认识 。 
-获得 允许 而 非 贸 然 打扰 。 
建立 关系 而 非 只 重 交易 。 


-进行 对 话 而 非 搞活 动 。 















































对 于 传统 的 沟通 方式 ， 客 户 现在 很 少 会 花 时 间 精 力 ， 一 般 也 不 太 信任 。 过 去 电视 广告 依靠 的 是 我 们 都 在 同一 时 间 看 同一 频道 
的 同一 节目 ， 假 定 我 们 的 阅读 行为 、 喜 欢 的 音乐 、 参 加 的 活动 、 尊 重 的 人 和 信赖 的 品牌 等 都 是 可 以 预测 的 。 


实际 上 ， 大 家 都 知道 现在 早已 不 是 这 样 : 电视 有 数 以 百 计 的 数字 频道 ， 婴 儿 潮 一 代 热爱 摇滚 乐 ， 而 年 轻 人 则 拒绝 主流 的 任何 
东西 。 
我 们 更 加 重视 隐私 ， 不 再 容忍 不 请 自 来 的 邮件 或 电话 ， 不 再 愿意 把 时 间 花 在 不 知道 的 企业 上 。 我 们 怀疑 广告 诉求 ， 不 相信 和 销 


售 技巧 ， 真 正信 任 的 品牌 届 指 可 数 ， 所 以 我 们 拒绝 那些 打 断 娱乐 的 商业 广告 、 赞 助 商 信息 等 干扰 性 沟通 (interruptive 


communication) 。 
我 们 只 信任 自己 的 同类 ， 如 朋友 、 同 事 及 其 他 志趣 相投 的 人 。 


我 们 找 酒店 不 看 酒店 或 其 代理 商 的 自我 评价 ， 而 是 去 旅游 评论 网 站 猫 途 应 (TripAdvisor) 上 看 客户 评价 ， 看 与 其 他 酒店 的 
比较 排名 ， 从 而 确定 哪 家 最 划算 。 我 们 买书 就 去 看 亚马逊 网 站 上 的 评论 。 


不 光 如 此 ， 无 论 是 书籍 还 是 酒店 ， 我 们 都 不 会 进行 自 下 而 上 的 选择 ， 而 是 先 选 一 个 类 型 ， 如 巴黎 的 商务 酒店 ， 或 有 关 潜 水 的 
书 ， 然 后 按 受 欢迎 程度 搜索 详细 资料 。 因 此 ， 客 户 意见 决定 着 我 们 的 搜索 选择 ， 酒 店 或 出 版 社 的 传统 促销 方式 几乎 不 起 什么 作用 
了 。 


“促销 活动 ”概念 仍然 主导 着 营销 部 门 。 作 为 信息 传递 的 一 种 媒介 ， 广 告 仍然 主导 着 营销 活动 ， 营 销 人 员 对 广告 代理 商 的 过 
度 依 赖 程 度 远 远 超过 财务 人 员 对 会 计 师 、 企 业 秘 书 对 律师 的 依赖 。 


这 是 我 想 实现 这 是 我 们 生产 
的 目标 的 产品 


这 是 我 想 这 样 
做 的 原因 


这 是 我 想 从 那 
里 购买 产品 的 
企业 


这 是 我 想 销售 
产品 的 客户 


这 是 我 想 了 解 这 是 我 们 选择 
的 方式 的 沟通 方式 


这 是 我 想 购买 这 是 我 们 销售 
的 地 方 产品 的 地 方 





客户 控制 : 我 希望 的 东西 、 时 间 和 方式 


促销 活动 无 效 的 原因 在 于 它们 总 是 要 客户 按 自己 的 条 件 来 一 一 即使 你 并 没有 购车 需求 ， 也 “会 在 这 个 时 候 ， 这 个 频道 ， 看 
到 这 个 广告 ， 就 肯定 会 想 买 这 款 车 ”。 广 告 仍然 主导 着 各 种 媒体 ， 因 为 我 们 仍然 对 用 充满 感情 的 视觉 形象 传递 重大 信息 感 党 良 
好 : 老板 对 此 满怀 期 待 ， 觉 得 广告 庞大 的 客户 数量 很 了 不 起 ， 是 自己 的 大 胆 举措 ， 也 是 实 实在 在 的 成 就 。 营 销 人 员 一 写 好 短 简 
(short brief) “(有 观点 认为 ， 为 了 最 大 程度 地 发 挥 创造 性 解释 的 效果 ， 越 简短 越 好 ， 这 样 可 以 引发 各 种 讨论 ) ， 通 常 就 交 给 广 
告 代理 商 的 策划 人 员 和 创作 人 员 去 处 理 ， 让 他 们 来 代替 自己 思考 。 


我 们 需要 以 很 不 一 样 的 方式 进行 思考 、 工 作 和 交流 : 电子 邮件 、 短 信 、 博 客 、 视 频 、 客 户 排名 和 评论 。 沟 通 往往 受到 客户 体 
验 及 其 推荐 的 驱动 。 


企业 即使 无 法 控制 这 种 沟通 ， 也 可 以 有 所 作为 : 可 以 通过 论坛 、 活 动 、 在 线 组 织 结构 及 虚拟 社区 ， 促 进 点 对 点 互动 ， 鼓 励 客 
户 进行 口碑 推荐 。 有 人 会 给 好 评 ， 也 有 人 会 给 差 评 ; 如 果 希 望 自己 得 到 信任 ， 使 有 关 信息 得 以 传播 的 话 ， 就 必须 学 会 与 两 者 共 
存 。 

要 把 品牌 和 具体 的 问题 、 观 念 或 社区 联系 起 来 ， 亲 和 营销 至 关 重 要 。 企 业 可 以 与 某 个 特定 的 成 员 组 织 合作 ， 使 之 对 某 些 人 群 
更 具 相 关 性 ; 也 可 以 与 某 个 慈善 团体 扒手， 与 某 些 特定 问题 或 天 注 点 联系 起 来 。 


管 现在 很 多 广告 费用 转移 到 了 网 络 ， 但 在 客户 心中 构建 自己 的 品牌 形象 背景 公关 和 赞助 活动 变 得 更 重要 ， 因 为 其 在 
价值 观 及 生活 方式 上 总 是 紧 跟 最 新 时 尚 、 明 星人 物 、 音 乐 或 希望 客户 给 予 的 产品 定位 ， 比 如 奥迪 就 总 是 寻求 与 宝马 而 不 是 福特 联 


上 
io 


红牛 (Red Bull) 是 奥地利 的 一 家 能 量 饮料 企业 ， 它 的 主要 产品 来 源 于 泰国 补品 ， 据 说 有 公牛 睾丸 的 成 分 。 企 业 侧 重 于 在 目 
标 社 区 中 进行 病毒 营销 沟通 : 

:学 生 志 愿 者 担任 的 * 学 生 品牌 经 理 / “是 企业 的 品牌 大 使 。 比 如 ， 红 和牛 无 偿 赞助 学 生 聚 会 或 其 他 活动 ， 作 为 回报 ， 学 生 很 快 在 目标 社区 进行 积极 

有 效 的 口碑 宣传 ， 成 本 很 低 。 学 生成 为 时 尚 校园 红牛 人 ， 赢 得 最 挑剔 消费 者 的 信赖 。 


-红牛 员工 开 着 一 队 银 光 闪闪 的 卡车 和 吉普 车 ， 车 身后 部 是 独特 的 红 蓝 色 巨 型 放大 版 红牛 标志 。 司 机 在 事先 设 定 的 点 跳 下 车 分 发 免费 红牛 饮 
料 。 这 些 活动 有 效 增 加 了 品牌 的 时 莒 形象 ， 步 加 强 了 口碑 宣传 。 


"赞助 极限 运动 是 人 们 对 红牛 品牌 津津 乐 道 的 另 一 个 原因 ， 加 强 了 其 "液体 肾上腺 素 “ 的 形象 。 自 行车 ey 滑翔 、 滑 板 运 动 、 基 崖 跳水 是 其 
赞助 的 典型 赛事 。 而 红牛 飞行 比赛 则 在 壮观 的 场所 放 现 各 种 不 同 导 常 的 飞机 杂技 ， 从 啦啦队 舞蹈 到 转盘 技术 ， 全 程 由 红牛 音乐 学 院 赞 助 。 



































































































































































































































沟通 促成 交易 通常 有 4 个 步骤 ， 即 “ 爱 达 ” (AIDA) 公式 : 吸引 注意 (awareness) 、 激 发 兴趣 (interest) 、 刺 激 欲 望 
(desire) 、 促 成 购买 行动 (action) 。 如 今 ， 这 些 步 骤 开 始 几 乎 全 由 客户 掌控 ， 可 能 直到 最 后 一 步 ， 客 户 才 与 企业 沟通 ， 但 还 
是 要 从 他 们 的 角度 出 发 ， 按 照 他 们 方便 的 时 间 ， 并 选择 他 们 喜欢 的 媒介 进行 沟通 。 


但 现在 还 有 许多 企业 仍然 以 广告 “力度 ”衡量 沟通 效果 。 广 告 “ 力 度 ” 包 括 预算 、 播 放 时 间 、 回 放 次 数 等 。 如 今 ， 如 果 广 告 
活动 缺乏 独特 的 价值 主张 ， 只 依靠 一 些 闲 置 渠道 播放 的 话 ， 即 使 花 上 干 万 美元 ， 仍 会 徒劳 无 功 。 


而 在 合适 的 客户 网 络 ， 通 过 热情 推荐 (也 许 受 到 真实 体验 的 影响 ) 传播 的 效果 则 有 效 得 多 ， 不 仅 如 此 ， 这 还 是 完全 免费 的 。 
20 世 纪 90 年 代 大 众 汽车 (Volkswagen) 的 美国 业务 跌 至 低谷 时 ， 它 求助 的 是 客户 ， 而 不 是 德国 总 部 。 


20 世 纪 60 年 代 后 期 ， 甲 壳 虫 (Beetle) 、 震 营 车 等 大 众 车 型 抓 住 了 当时 的 嬉 皮 士 时 尚 ， 销 量 喜人 ， 如 今 销 量 已 经 不 到 原来 
的 10%， 跌 至 每 年 5 万 辆 。 产 品 服务 质量 暴跌 ， 几 乎 没有 创新 ， 而 “德国 工艺 、 大 众 方式 ” “舒适 旅途 ”等 广告 语 也 不 受 美国 观 
众 欣 赏 和 喜爱 。《 人 车 志 》 (Car&Driver) 甚至 称 大 众 品 牌 “ 比 罗 纳 德 .里 根 (Ronald Reagan) 还 保守 ” 


大 众 决定 重新 思考 整个 品牌 及 美国 市 场 营销 策略 。 它 没有 从 产品 、 企 业 价 值 观 或 效仿 德国 成 功 经 验 等 方面 着 手 ， 而 是 设法 改 
善 对 当地 受众 群体 的 理解 。 大 众 和 客户 及 经 销 商 一 起 重新 定义 目标 客户 ， 那 些 21~45 岁 爱 玩 的 人 ， 喜 欢 比 一 般 车 主 开 得 更 快 、 更 


远 ， 更 享受 驾驶 乐趣 。 


这 带动 了 大 众 品牌 全 新 的 市 场 定位 。 广 告 公司 阿诺德 通信 (Arnold Communications) 为 此 设计 了 全 新 的 广告 词 : “人 生 
的 道路 上 有 乘客 ， 也 有 驾驶 者 。 大 众 ， 驾 驶 者 之 选 。” 最 著名 的 还 有 1997 年 推出 的 《星期 日 下 午 》 电 视 广 告 : 两 个 悠闲 的 年 轻 
人 一 边 悠 闲 地 驾驶 着 大 众 高 尔 夫 ， 一 边 听 着 收音 机 里 警察 乐队 的 “ 嘟 嘟 嘟 ， 咪 咪 咪 ”。 与 其 他 汽车 广告 不 同 ， 它 不 关注 速度 ， 也 
不 关注 舒适 ， 它 关注 的 是 人 ， 是 一 种 不 同 的 观念 ， 是 对 驾驶 的 热爱 。 


驾驶 者 之 选 ”成 为 美国 大 众 的 一 个 持久 平台 ， 重 建 了 客户 对 大 众 的 喜爱 与 忠诚 ， 大 众 引 入 许多 新 车 型 ， 如 新 甲壳 虫 
(New Beetle) 和 运动 型 多 功能 车 (SUV) ， 并 使 一 些 旧 车 型 也 恢复 生机 。 到 2002 年 ， 大 众 的 市 场 份 额 已 经 翻 了 两 番 ， 销 售 
也 迅速 增长 到 每 年 35 万 辆 。 现 在 ， 美 国 市 场 对 大 众 汽车 仍然 至 关 重 要 ， 其 品牌 定位 依然 是 关注 自由 、 年 轻 人 、 和 驾驶 乐趣 。 


案例 27 ”中 国 物美 超市 


有 时 人 们 叫 它 中 国 的 沃尔玛 ， 但 与 这 个 美国 的 零售 巨头 相 比 ， 它 的 规模 更 大 ， 利 润 更 高 ， 也 更 受 周边 人 口 的 喜爱 


如 今 ， 大 量 西 方 零售 商 纷纷 涌 入 中 国 ， 却 常常 容易 忽略 正在 快速 发 展 的 中 国 本 地 零售 商 的 强劲 挑战 。 例 如 ， 百 思 买 、 百 安居 


(B&Q) 等 西方 零售 商 本 以 为 自己 能 长 驱 直 入 ， 轻 易 在 中 国 市 场 占据 一 席 之 地 ， 不 料 国美 电 器 、 东 方 家 园 等 中 国 零售 商 却 使 它 
们 举步维艰 。 同 样 ， 特 易 购 、 家 乐 福 (Carrefour) 等 大 型 超市 也 遇 到 了 物美 这 样 的 强劲 对 手 。 












































































































































为 美 是 我 们 共同 的 梦想 ， 我 们 希望 它 能 成 为 中 国人 喜欢 光顾 的 大 型 连锁 超市 ， el 高 标准 、 提 高 产品 质 
无 条 件 满足 客户 要 求 。 我 们 希望 撤 下 追求 与 理想 的 种 子 ， 造 福全 人 类 ， 为 人 民 服 务 。 我 们 的 团队 全 ， 力 图 证 明 自己 在 中 国 市 场 的 成 功 ， 
展示 零售 连锁 企业 的 独特 之 处 。 











1994 年 ， 张 文中 博士 创立 物美 集团 。 当 时 ， 中 国 零 售 市 场 更 青睐 本 地 商家 ， 喜 欢 无 品牌 商店 ， 连 锁 店 只 占 0.5% 的 零售 份 
。 但 物美 发 展 迅速 ， 很 快 就 从 一 家 位 于 郊区 的 地 方 性 小 商店 发 展 成 为 中 国 最 大 的 连锁 超市 。2008 年 ， 其 连锁 店铺 超过 600 家 ， 
总 收入 79 亿 美元 ， 利 润 5.03 亿 美元 。 物 美 计划 每 年 递增 大 约 20%。 


} 
> 


号 


通过 特许 经 营 、 重 组 国有 企业 等 低 成 本 扩张 战略 ， 物 美 已 经 在 中 国 较 富 裕 的 地 区 ， 如 北京 、 天 津 、 杭 州 等 地 实现 了 该 目标 。 
它 比 竞 争 对 手 更 快 采用 新 型 科技 ， 如 条 形 码 、 扫 摘 仪 及 集中 采购 、 物 流 管 理 和 库存 控制 等 操作 系统 。 


物美 董事 长 吴 坚 忠 认 为 ， 他 的 成 功 源 于 “区 域 集中 策略 ， 该 策略 有 助 于 物美 集中 力量 ， 为 人 所 知 ; 提高 了 与 供 货 商 的 砍 价 能 
力 。 多 管 齐 下 的 策略 也 很 重要 。 以 客户 为 导向 的 商品 组 合 、 有 效 的 促销 活动 ， 再 加 上 前 所 未 有 的 优质 客户 服务 ， 使 物美 在 北京 乃 
至 全 中 国都 取得 了 卓越 的 品牌 认可 度 。 

他 目睹 了 中 国 消费 者 购买 模式 和 行为 的 快速 变化 : 


中 产 阶 级 的 迅速 崛起 使 中 国 成 为 规模 最 大 、 发 展 最 快 的 高 档 消费 品 国内 市 场 之 一 。 人 们 日 益 关 注 商品 品质 和 食品 安全 。 现 金 支 付 依然 占 主 导 地 
位 ， 但 银行 卡 也 正在 普 ， 重 全 消费 者 的 沟 物 习惯 。 中 国 的 消费 者 还 喜欢 驾车 购物 ， 喜 欢 一 次 多 买 一 些 ， 降 低 购 买 频率 。 




















































































































客户 网 络 


据说 世界 上 的 任何 人 都 能 通过 6 个 人 取得 联系 。 这 就 是 网 络 的 力量 。 


YouTube、 脸 谱 网 、 维 基 百 科 经 常 被 称 为 第 二 代 网 站 (或 Web2.0) : 广大 用 户 能 够 在 这 些 网 站 上 进行 交流 合作 ， 发 布 分 享 


它们 是 在 线 社区 ， 不 仅 是 有 些 人 的 社交 了 网络， 还 是 他 们 合作 生产 的 基础 。 上 eBay 拍卖 古董 、 把 自制 纪录 片上 传 到 时 事 电 
台 、 用 iTunes 重 组 喜爱 的 音乐 、 设 计 新 软件 、 编 辑 学 校 家 庭 作 业 、 发 明 新 化 妆 品 、 找 到 对 症 的 治疗 方案 ， 甚 至 对 人 类 基因 组 进 
行 排序 等 ， 全 球 干 百 万 人 都 可 以 加 入 这 些 经 济 活动 ， 这 是 从 未 有 过 的 事情 。 


这 些 网 络 的 价值 在 于 其 实质 内 容 。 


规模 庞大 。2007 年 ， 每 月 有 70 亿 个 用 户 自制 视频 在 网 上 传播 ; 美国 每 天 创建 12 万 个 新 博客 ， 全 球 累计 7000 多 万 个 ; 美国 
30% 的 网 民 每 月 访问 YouTube、iTunes 和 维基 百科 。 同 时 ， 谷 歌 不 仅 斥资 9 亿美 元 在 Myspace 上 打 广 告 ， 在 用 16.5 亿 美元 收购 
YouTube 时 ， 还 因 涉 嫌 侵 犯 著作 权 被 维 亚 康 姆 (Viacom) 提起 索赔 10 亿 美元 的 起 诉 。 


客户 进行 联系 的 原因 ， 即 采用 最 吸引 他 们 的 网 络 和 应 用 程序 的 动机 ， 是 各 不 相同 的 。 你 若 准 备 将 网 络 作为 交流 或 建立 关系 的 
手段 之 一 ， 首 先 考虑 两 个 问题 : 你 的 目标 客户 为 什么 愿意 加 入 ? 如 何 让 他 们 加 入 ? 


网 络 使 用 者 类 型 使 用 网 络 的 原因 使 用 网 络 的 方式 比 ” 例 


表达 观点 博客 
创作 者 自我 宣传 网 页 10% 
上 传 和 发 布 视频 和 博客 
搜索 收藏 品 订阅 
收藏 者 买卖 标签 10% 
评级 偏好 评分 
介绍 自己 社交 网 络 
联络 者 与 他 人 联络 应 用 程序 12% 
和 朋友 | 闲聊 信息 发 送 
帖子 评论 论坛 
评论 者 向 他 人 投稿 维基 百科 20% 
评级 偏好 评分 
阅读 搜索 引擎 
好 奇 者 看 视频 博客 37% 
浏览 网 页 视频 和 博客 
未 参加 者 53% 


资料 来 源 : Harvard Business School, Groundswell 


随 着 宽带 的 迅速 普及 和 链接 速度 的 加 快 ， 社 交 (或 网 络 ) 媒介 内 容 日 趋 丰 富 多 彩 ， 互 动 性 日 益 完 善 ， 更 加 个 性 化 ， 符 合 各 种 
需求 ， 人 们 纷纷 涌 来 。 
网 络 影响 不 仅 是 数字 化 的 ， 也 是 富有 活力 的 。1995 年 ， 英 国 地 面 频道 (terrestrial channels) 有 225 个 电视 节目 ， 观 众人 数 


超过 1500 万 。 现 在 却 连 一 个 观众 都 没 了 ， 全 部 转向 了 其 他 频道 ， 因 为 他 们 的 选择 迅速 增长 ， 从 5 个 激增 到 500 个 。 广 告 收益 因此 
急剧 下 降 ， 广 告 商 对 传统 广播 媒体 失去 信心 ， 转 而 寻求 用 更 具 针 对 性 的 互动 方式 吸引 潜在 客户 。 





» 
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照 稿 宣读 的 受 控 传统 媒体 : 
广播 媒体 


广告 、 直 接 营 销 、 销 售 
人 员 、 网 站 








不 受 控 的 交互 式 
网 络 媒 体 


网 络 媒体 : 

社交 网 络 、 博 客 、 维 基 
百科 、 电 子 邮 件 、 公 共 关 
系 活动 、 短 信 、 社 区 


网 络 媒体 : 交流 的 新 规则 


传统 媒体 和 网 络 媒体 的 差异 十 分 明显 : 











.传统 媒体 : 获取 受 地 点 和 时 间 限 制 ， 制作 、 编 辑 和 发 布 内 容 需要 收费 ， 体 验 是 专业 化 、 标 准 化 、 交 易 性 和 可 预测 的 。 受 众 是 被 动 消费 者 











:网 络 媒体 : 开放 式 ， 任 何人 在 任何 时 间 、 从 
户 兴 趣 和 关系 。 受 众 是 主动 创造 者 。 




















F 何 地 点 都 可 以 获取 ， 内 容 自我 生成 ， 免 费 自由 共享 ;体验 是 合作 性 的 ， 具 有 多 种 形式 ， 基 于 用 












































企业 或 品牌 当然 都 想 利用 这 些 网 络 ， 特 别 是 那些 拥有 最 相关 特征 的 目标 客户 的 网 站 。 你 自然 想 创建 一 个 基于 自己 品牌 的 网 
络 ， 但 客户 却 不 想 参与 。 因 为 与 客户 为 彼此 间 所 做 的 事情 相 比 ， 品 牌 所 做 的 还 远 远 不 够 。 
-你 不 能 拥有 客户 网 络 ， 但 可 以 影响 、 支 持 他 们 。 





你 不 能 向 他 们 推广 信息 ， 但 可 以 倾听 ， 向 他 们 学 习 。 
你 不 能 控制 他 们 ， 但 可 以 鼓励 他 们 接纳 你 。 





在 《长 尾 理 论 》 (The Long Tail) 一 书 中 ， 克 里 斯 :安德森 (Chris Anderson) 描述 了 网 络 的 力量 。 在 书 中 ， 他 问 道 ， 如 果 
选择 无 限 ， 将 会 出 现 什么 情况 ; 如 果 大 家 能 得 到 任何 东西 ， 把 本 来 销量 很 少 的 大 量 商品 的 价值 整合 起 来 ， 就 会 等 于 甚至 超过 少数 
几 个 很 畅销 的 商品 的 价值 。 他 认为 : 


企业 的 未 来 不 取决 于 热卖 的 成 功 产 品 〈 即 传统 需求 曲线 的 高 需求 量 一 端 ) ， 而 是 在 于 过 去 所 认为 的 失败 产品 《〈 即 需求 曲线 无 限 长 的 尾巴 ) …. 
不 管 哪里 ， 一 般 性 的 卖家 、 利 基 产 品 、 古 怪 的 物品 都 能 累积 成 巨大 的 力量 。 


































































































看 看 音乐 排行 榜 ， 不 再 由 音乐 商店 畅销 专辑 掌控 ， 而 是 更 多 受到 个 人 和 在 线 下 载 的 综合 影响 。 猫 王 (Elvis Presley) 和 披 头 
士 (The Beatles) 重新 回 到 了 排行 榜 ， 他 们 并 没有 发 布 新 专辑 ， 可 在 世界 的 某 些 地 方 ， 依 然 有 那么 多 人 希望 听 到 他 们 的 音乐 。 


其 他 行业 领域 也 都 类 似 : 所 谓 主流 ， 即 批量 生产 并 满足 顾客 的 平均 需求 ， 但 现在 主流 的 不 一 定 能 成 功 。 成 功 往往 靠 的 是 边 
缘 、 利 基 、 个 性 和 怀旧 ， 只 要 存在 ， 只 要 人 们 能 找 得 到 。 有 了 网 络 ， 特 别 是 数字 网 络 ， 这 一 切 都 是 可 能 的 。 


案例 28 Zopa 


Zopa 是 一 个 在 线 货币 兄 换 网 站 ， 全 世界 的 人 都 能 在 线 上 借贷 。 如 果 你 仔细 想 想 就 会 发 现 ， 我 们 不 过 是 没有 途径 、 没 有 网 
络 ， 才 需要 银行 ， 可 现在 技术 改变 了 这 点 。 


Zopa 于 2005 年 创立 ， 总 部 设 在 伦敦 。 这 些 创 始 人 之 前 还 建 过 Egg 网 上 银行 。 网 站 成 功 吸引 了 大 约 25 万 名 成 员 ， 标 杆 资本 
(Benchmark Capital) 、 惠 灵 顿 (Wellington Partners) 等 纷纷 投资 ， 公 司 在 英国 、 美 国 、 意 大 利和 日 本 都 有 业务 ， 根 据 金 
融 法 规 ， 各 市 场 的 商业 模式 稍 有 区 别 。 


Zopa 是 “可 能 的 协议 区 域 ” (zone of possible agreement) 的 首 字母 缩写 ， 双 方 可 在 金融 谈判 条 款 确定 的 限度 内 达成 协 
议 。 

这 种 商业 模式 的 基础 是 对 “自由 构成 者 ”这 一 特定 客户 群 的 全 面 研究 : 这 些 人 对 生活 的 方方面面 ， 包 括 金 钱 ， 都 持 不 同 态 
度 ， 对 事物 的 来 龙 去 脉 有 浓厚 兴趣 ， 坚 持 自 己 的 信仰 和 判断 ， 绝 不 人 云 亦 云 。 


有 时 ， 这 个 过 程 被 称 为 点 对 点 借贷 或 民间 贷款 ， 客 户 既 可 以 是 贷款 人 ， 也 可 以 是 借款 人 ， 有 “市 场 ” (market) 或 “ 列 
表 ” (listing) 两 种 模式 可 选 : 











-市 场 模式 :网 站 根据 信用 报告 确定 潜在 借款 人 的 风险 等 级 。 在 这 一 点 上 ， 也 有 些 类 似 全 面 充 分 的 承保 检查 ， 可 以 拒绝 许多 申请 。 贷 款 期 限 有 
人 
贷款 分 散 到 多 个 借款 人 。 


列表 模式 : 潜在 借款 人 陈述 自己 的 借 钱 原因 和 希望 的 利率 ， 有 多 种 期 限 可 以 选择 ， 然 后 贷款 人 向 其 反 向 竞拍 ， 利 率 最 低 者 胜出 。 借 款 人 可 以 
接受 或 拒绝 贷款 ， 但 承保 检查 不 是 非常 严格 。 


































































































对 “借款 人 ”来 说 ， 这 些 贷款 非常 灵活 ， 可 以 每 月 还 款 ， 也 可 以 无 须 缴纳 罚金 提前 还 款 。 而 对 “贷款 人 ”来 说 ， 贷 款 期 限 内 
的 钱 必须 得 到 保证 ， 回 报 则 比 大 多 数 银行 更 高 。 


Zopa 申 请 人 的 信用 评级 往往 略 低 于 平均 信用 评价 ， 但 因为 检查 严格 ， 又 有 “这 
意识 ， 所 以 Zopa 的 违约 率 非常 低 。 坏 账 风险 由 贷款 人 承担 ， 计 入 借款 利率 ， 通 常 卖 
项 。 


是 实 实在 在 某 个 人 的 钱 ， 所 以 必须 偿还 ”的 
给 收 债 机 构 ， 从 那里 收 到 一 定 比例 的 归还 款 


在 这 一 过 程 中 ，Zopa 是 中 间 商 ， 收 费 因 市 场 而 异 。 在 英国 ， 它 向 借款 人 收取 固定 费用 ， 贷 款 人 则 每 年 支付 账户 贷款 额 的 
0.59%6。 


客户 门户 


传统 而 言 ， 渠 道 指 将 产品 服务 “推送 ”给 客户 。 有 直接 渠道 ， 如 企业 自己 的 零售 店 、 网 站 、 电 话 服务 中 心 和 实体 销售 团队 
等 ， 通 常用 来 为 客户 提供 销售 服务 。 也 有 间接 渠道 ， 如 第 三 方 零售 商 、 聚 合 网 站 和 销售 代理 等 ， 通 常用 来 进一步 拓展 接触 面 ， 将 
产品 推 向 你 无 法 接触 或 无 法 有 效 接触 的 更 多 客户 。 


为 使 销售 交易 最 大 化 ， 传 统 分 销 思想 一 直 关 注 两 点 : 接触 和 效率 。 渠 道 管理 指 的 是 促使 这 些 渠道 共同 合作 ， 使 客户 体验 达成 
一 致 。 所 有 渠道 都 提供 适当 水 平 的 服务 和 支持 ， 信 息 共享 。 例 如 ， 必 要 时 还 可 从 一 个 渠道 购买 ， 而 从 其 他 渠道 退货 。 

其 关注 点 也 是 提高 企业 效率 ， 而 不 是 客户 效率 。 各 地 设立 的 商店 可 以 提高 运作 和 供给 效率 。 根 据 员工 的 社会 生活 ， 而 不 是 根 
据 客 户 休息 的 时 间 来 安排 营业 时 间 。 通 过 限制 通话 次 数 使 通话 量 最 大 化 ， 减 少 检查 次 数 以 减少 员工 数量 等 服务 方式 来 提高 效率 。 


一 直 以 来 ， 都 是 客户 迁就 企业 ， 而 非 企业 迁就 客户 ; 以 适合 企业 而 非 最 适合 客户 的 时 间 和 方式 服务 客户 。 但 这 一 切 现在 开始 
变化 了 : 在 城镇 以 外 更 方便 的 地 方 设立 的 大 型 购物 中 心 、24 小 时 营业 的 便利 商店 、 网 络 或 电话 银行 业务 、 网 上 订购 三 明治 并 送 
货 上 门 。 客 户 希 望 以 适合 他 们 的 时 间 、 地 点 和 方式 做 生意 ， 而 不 是 根据 你 的 方式 。 


“客户 门户 ”不 是 普通 的 分 销 渠道 。 





客户 门户 网 站 : 分 销 渠道 的 未 来 


客户 门户 是 你 值得 信赖 的 合作 伙伴 ， 总 能 找到 你 想 要 的 东西 ， 是 你 生活 中 的 私人 助理 ， 是 你 身边 拥有 各 种 所 需 商品 的 小 店 ， 
是 最 伐 你 的 挚友 、 是 愿意 为 你 做 一 切 的 忠实 仆人 。 无 论 何 时 何 地 ， 只 要 你 有 需求 ， 它 们 都 能 提供 方便 的 渠道 ;它们 甚至 还 能 预 


计 、 提 醒 你 会 有 的 需求 。 


它们 没有 产品 ， 却 有 很 深 的 客户 洞察 力 ， 了 解 你 的 需求 、 问 题 、 愿 望 、 细 微 差别 和 癖好 ， 然 后 找到 匹配 的 各 种 商品 ， 为 你 打 
造 终极 方 案 。 它 们 不 会 跟 某 个 供应 商 捆绑 销售 ， 而 是 与 各 供应 商 自 由 合作 ， 协 商 最 有 利 的 交易 方案 ， 然 后 将 商品 带 到 你 面前 。 它 
们 在 许多 方面 都 和 亚马逊 相似 ， 但 提供 的 定制 产品 和 个 性 化 服务 更 多 。 


门户 品牌 是 站 在 你 这 边 的 。 实 际 上 ， 你 一 般 给 它们 支付 的 是 一 笔 管理 费 ， 因 此 它们 不 需要 像 其 他 渠道 那样 ， 为 获得 佣金 而 不 
一 定 公 正 地 寻找 最 佳 方案 。 它 们 反映 的 是 你 的 价值 观 ， 是 一 种 生活 品牌 。 


它们 的 整个 过 程 始 终 围绕 客户 ， 是 客户 准备 购买 时 的 第 一 个 停靠 洪 ， 客 户 因 此 可 避免 被 不 相关 促销 活动 狂 友 滥 炸 。 它 们 看 起 
来 可 能 有 点 像 中 介 商 ， 但 主体 却 是 门户 : 是 客户 建立 关系 、 关 心 并 信任 的 品牌 。 


成 分 品牌 [1] 指 我 们 熟悉 的 为 各 大 门户 提供 产品 和 服务 的 主体 品牌 。 它 们 跟 客 户 建立 关系 时 总 是 敷衍 了 事 ， 而 我 们 又 没 时 间 跟 
番茄 首 、 卫 生 纸 甚至 电子 品牌 一 一 纠缠 。 英 特 尔 算 做 得 最 好 的 ， 我 们 都 知道 它们 生产 出 了 最 好 的 微 处 理 器 ; 三 蓉 次 之 ， 它 们 生产 
出 大 量 世 片 置 于 我 们 的 电脑 和 手机 ， 只 是 我 们 不 知道 ， 也 不 关心 。 


门户 品牌 将 向 客户 展现 最 强大 的 亲和力 。 昌 然 对 我 们 绝 大 多 数 人 来 说 ， 目 前 这 一 角色 主要 由 特 易 购 和 沃尔玛 之 类 在 扮演 ， 但 
它们 不 是 未 来 的 门户 品牌 。 未 来 的 门户 品牌 更 有 可 能 是 有 热情 粉丝 的 足球 俱乐部 ， 是 有 付费 会 员 的 会 员 品 牌 ， 抑 或 引领 潮流 的 时 
尚 品牌 。 


门户 品牌 将 会 是 个 性 化 、 交 互 式 沟通 和 分 销 的 最 终 目 标 。 它 们 有 丰富 的 信息 ， 以 客户 服务 为 核心 ， 以 解决 问题 、 建 立 天 系 为 
专长 ， 成 为 智能 市 场 的 权力 中 心 ， 它 们 将 重新 定义 权力 基础 、 市 场 结构 和 价值 来 源 。 





[1 又 称 要 素 品 牌 或 内 置 品牌 (ingredient brand) ， 是 指 产品 的 主要 成 分 或 配方 具有 独特 的 品牌 识别 度 。 译 者 注 


案例 29 ”国际 精英 会 


想象 以 下 一 个 24 小 时 全 球 通行 的 私人 会 员 俱乐部 吧 ! 可 以 让 你 在 任何 时 候 、 任 何 地 点 得 到 任何 东西 。 





马上 去 北京 的 私人 飞机 、 送 给 母 杀 的 完美 生日 礼物 、 限 量 版 阿 斯 顿 -马丁 ， 抑 或 一 张 里 约 的 《 罗 方 》 (The Police) 门票 ， 
国际 精英 会 (Quintessentially) 都 可 以 帮 你 弄 到 手 ， 或 知道 谁 能 帮 你 弄 到 于 。 还 有 一 些 更 令 人 难忘 的 要 求 ， 比 如 为 某 聚 会 找 两 
只 日 孔 众 、 安 排 直升机 从 巴黎 南部 为 你 送 假 睫毛 等 。 


国际 精英 会 集结 了 那些 认为 人 生 太 短 ， 不 能 浪费 的 人 士 ， 希 望 俱乐部 为 他 们 节约 找 东西 的 时 间 ， 避 免 他 们 退 而 求 其 次 。 俱 乐 
部 会 费 不 低 ， 一 般 介 于 1500~30000 美 元 ， 甚 至 更 高 。 会 员 有 一 张 会 员 卡 ， 一 个 专用 账户 ， 俱 乐 部 了 解 每 个 会 员 的 生活 细节 和 喜 
好 。 一 些 会 员 拿 它 当 作 购 物 通道 ， 或 咨询 各 种 专业 和 个 人 问题 ; 也 有 会 员 把 它 作为 个 人 助理 。 


但 它 不 是 数据 库 营 销 或 定制 的 解决 方案 ， 它 关注 的 是 个 人 。 对 有 些 人 来 说 ， 它 是 一 对 一 的 营销 ， 避 开 某 些 品牌 的 急切 促销 。 
对 另 一 些 人 来 说 ， 它 是 一 种 工作 待遇 ， 作 为 薪酬 福利 方案 的 一 部 分 ， 是 为 日 理 万 机 的 高 管 提供 的 。 许 多 人 认为 它 是 社会 地 位 的 象 
征 ， 比 美国 运通 白金 信用 卡 更 具 专属 性 ， 也 更 有 用 。 

2000 年 ， 艾 伦 : 斑 普 森 (Aaron Simpson) 和 本 . 埃 利 奥 特 (Ben Elliot) 建立 了 这 一 奢侈 生活 方式 品牌 。 现 有 员工 800 多 
名 ， 分 布 在 全 球 37 家 办 事 处 ， 为 许多 家 庭 用 户 服务 。 


只 要 符合 道德 法 律 ， 俱 乐 部 会 安排 好 一 切 。“ 比 如 ， 我 们 不 会 安排 年 轻 女士 参观 酒店 ， 但 客户 经 常会 要 我 们 在 短 时 间 里 订 到 


常春 茂 餐 厅 (The Ivy) 的 桌 位 ， 我 们 就 利用 多 年 的 关系 ， 为 企业 或 个 人 提供 帮助 。 ”如果 有 人 取消 预约 ， 餐 厅 会 第 一 时 间 通 知 
它们 。 如 果 某 场 满座 的 表演 又 有 了 余 票 ， 它 们 也 能 知道 哪些 会 员 会 感 兴趣 。 


它 还 催生 了 一 些 新 的 业务 。 














:国际 精英 会 活动 : 蛇 纹 石 夏 日 派对 是 其 众多 热门 活动 之 一 ， 会 员 有 独家 机 会 与 明星 面对面 。 























:国际 精英 会 出 版 物 : 包括 摆 在 咖啡 桌 上 的 最 吸引 人 的 旅行 指南 ， 其 中 介绍 了 全 球 最 独特 的 水 疗 中 心 和 酒店 。 












































.国际 精英 会 房地产 : 为 没 时 间 与 地 产 经 纪 人 打交道 的 客户 提供 专业 的 物业 搜索 服务 。 























.国际 精英 会 休闲 服务 : 极端 刺激 体验 ， 如 私人 导游 带领 游览 金字 塔 、 前 军情 五 处 特工 指导 间谍 训练 等 。 











斑 普 森 和 埃 利 奥 特 在 学 生 时 期 就 选 本 科 生 演员 搞 戏 剧 节 活动 。 他 们 说 服 牛 津 大 学 和 剑桥 大 学 允许 他 们 使 用 学 校 草坪 ， 定 位 于 
富有 而 单纯 的 美国 游客 ， 让 他 们 觉得 这 是 一 个 干 载 难 着 的 体验 。 


俱乐部 会 员 最 热衷 的 服务 有 哪些 ”生日 礼物 、 剧 院 门票 … 还 有 当 特 工 。 


维度 7 客户 体验 


你 是 在 一 家 大 企业 工作 吧 ? 你 的 车 看 上 去 总 比 别人 的 更 干净 ， 你 住 的 房子 空气 闻 上 去 总 是 更 清新 ， 你 一 般 很 少 提 额 外 要 求 ， 
你 的 行李 箱 总 是 一 丝 不 苟 ， 用 的 还 是 环保 材料 。 我 喜欢 你 播放 的 音乐 ， 你 身边 的 人 似乎 笑容 也 更 多 。 你 做 的 事 总 是 十 分 美好 ， 而 
我 到 现在 也 还 没 提 产 品 。 


但 其 实 你 还 可 以 做 得 更 多 。 我 第 一 次 意识 到 自己 需要 你 ， 你 也 帮 有 我 获得 了 所 购 产 品 的 最 大 价值 ， 自 此 ， 我 便 期 待 以 后 也 有 同 
样 美妙 的 体验 。 商 店 很 棒 ， 停 车 却 很 糟糕 。 蛋 糕 味 道 不 错 ， 咖 啡 却 一 般 。 产 品 效果 极 佳 ， 可 出 了 问题 ， 你 却 毫 无 头绪 。 而 我 却 期 
待 你 做 的 任何 事情 都 一 样 完 美 。 


我 希望 你 始终 如 一 、 值 得 信赖 并 触手 可 及 。 我 希望 你 解决 问题 ， 而 不 是 推 给 别人 。 我 希望 你 在 我 合适 的 时 间 、 地 点 ， 以 我 喜 
欢 的 方式 做 生意 。 我 想 要 的 不 仅仅 是 满足 或 开心 ， 也 许 你 喜欢 如 此 标榜 。 有 时 候 ， 我 想 要 的 是 惊喜 、 教 育 、 开 心 甚至 兴奋 刺激 ， 
这 样 我 才能 真心 向 朋友 推荐 。 


客户 历程 


哈雷 戴维森 (Harley-Davidson) 公司 的 首席 执行 官 令 人 信服 地 描述 了 自己 力图 激活 品牌 的 经 历 : 

















让 人 们 买 你 的 产品 是 一 回 事 ， 而 让 他 们 铭记 你 的 名 字 则 又 是 另 一 回 事 … 我 们 卖 的 其 实 是 一 种 能 力 ， 让 43 岁 的 会 计 穿 上 黑 皮衣 ， 骑 着 摩托 车 穿 
梭 于 小 镇 ， 让 人 对 他 心 生 敬 晨 。 








组 织 可 利用 各 种 可 能 的 媒介 传播 品牌 和 价值 主张 : 从 名 称 、 商 标 到 领导 者 、 建 筑 物 ; 从 产品 、 服 务 到 广告 、 宣 传 肌 ; 从 色 
彩 、 包 装 到 工作 服 、 内 部 装修 ; 从 组 织 文化 、 行 为 到 培训 、 奖 励 制度 。 


妨 


组 织 成 员 要 从 由 外 而 内 的 角度 ， 重 新 考虑 他 们 可 以 做 什么 。 


斯 堪 的 纳 维 亚 航 空 公司 (Scandinavian Airlines) 前 CEO 和 詹 . 卡 尔 森 (Jan Carlson) 送 给 每 位 员工 一 本 黑色 的 小 书 《 关 键 时 


刻 》 (Moments of Truth) ， 书 里 用 寥 寡 几 字 简 明 扼 要 地 阐述 了 一 个 真 详 : 跟 客户 的 每 次 交流 都 是 建立 或 破坏 终生 关系 的 机 


全 
oo 


然而 ， 客 户 “体验 ”是 : 不 仅 要 在 所 有 接触 点 提供 始终 如 一 的 服务 品质 ， 如 保证 旅途 (不 是 单 指 飞 行 过 程 ， 而 是 自始至终 的 
服务 ) 一 致 、 连 贯 和 完整 之 外 ， 最 重要 的 是 ， 还 要 充满 生机 活力 ， 使 之 与 众 不 同 、 密 切 相 关 ， 最 终 要 在 旅途 的 每 一 点 上 为 乘客 增 
加 价值 。 


意义 的 体验 是 密切 相关 、 与 众 不 同 的 互动 ， 而 不 是 之 不 相关 、 干 篇 一 律 的 交易 。 商 家 应 该 帮助 客户 探索 、 娱 乐 和 学 习 ， 而 
不 是 让 他 们 自己 去 寻找 、 选 择 和 购买 。 


设计 客户 体验 需要 跟 产 品 设计 或 服务 定义 同等 力度 的 投资 、 过 程 和 评估 。 比 如 ， 美 国 星期 五 连锁 餐厅 那些 穿着 红 白 条 纹 服 的 
服务 员 将 三 环 服务 模式 应 用 于 所 有 特许 经 营 商 店 ， 保 证 该 品牌 体验 的 全 球 一 致 性 。 内 环 确定 了 无 论 何 时 何 地 都 必须 传递 的 核心 内 
容 ;中 环 确定 了 根据 不 同 地 方 和 顾客 类 型 决定 的 改善 措施 ， 外 环 描述 了 使 每 位 客户 体验 更 个 性 化 、 自 然 和 令 人 难忘 的 方法 。 


在 只 


无 差异 





客户 体验 : 从 普通 商品 到 共同 创造 


一 般 而 言 ， 从 决定 旅行 到 抵达 目的 地 ， 在 一 次 航空 旅行 过 程 中 ， 旅 客 和 航空 公司 大 约会 有 45 次 实际 或 可 感受 到 的 互动 。 


设计 完美 客户 体验 的 出 发 点 是 理解 当前 状况 。 造 成 现状 的 原因 可 能 是 设计 ， 可 能 是 违约 或 未 履行 职责 ， 也 可 能 是 客户 和 其 他 
合作 伙伴 为 你 的 不 作为 而 付出 的 代价 。 
每 个 客户 “接触 点 ”都 是 为 不 同类 型 的 客户 绘制 的 : 在 企业 对 企业 环境 中 ， 可 能 需要 考虑 每 个 大 客户 ; 而 在 大 众 市 场 中 ， 你 


可 能 需要 从 考虑 具体 类 型 的 客户 着 手 ， 如 头等 舱 的 商务 旅行 者 或 随机 选择 的 类 型 。 这 无 需 进 行 广泛 研究 ， 只 要 跟 客 户 合作 ， 让 他 
描述 自己 的 体验 ， 甚 至 也 可 以 让 员工 仔细 回顾 思考 所 发 生 的 情况 。 


比如 ， 你 可 以 通过 开会 来 做 这 些 事情 。 把 每 个 不 同 的 “接触 点 ” 记 在 单独 的 便利 贴 上 ， 然 后 在 一 张大 纸 上 把 它们 绘制 出 来 : 
有 时 可 以 按照 线性 次 序 ， 有 时 可 以 按照 分 侈 或 环形 方式 ， 分 别 将 其 绘制 出 来 。 需 要 注意 以 下 要 点 : 


























.从 客户 角度 思考 ， 用 客户 语言 记叙 各 个 不 同 阶段 ， 即 从 购买 而 不 是 销售 、 付 费 而 不 是 收费 的 角度 写 下 来 。 包 括 超出 你 影响 范围 的 互动 ， 比 如 
他 们 也 可 能 和 其 他 企业 一 起 做 了 什么 。 


二 包括 从 最 初 需求 到 利益 实现 的 全 过 程 ， 不 要 只 关注 购买 交易 过 程 。 比 如 ， 客 户 是 怎么 来 到 你 的 商店 的 ? 在 哪里 停 
? 
















































































体验 流程 图 1 
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此 样 图 展现 了 商务 人 士 在 飞行 中 的 典型 
是 从 客户 的 角度 体验 过 程 ， 其 中 一 共 包 含 20 个 步骤 ， 虽 
出 发 的 。 然 现 实 中 的 体验 过 程 要 远 比 这 个 复杂 


类 





体验 流程 图 1: 绘制 现 有 接触 点 
































-分别 描述 每 个 接触 点 ， 考 虑 明显 和 不 明显 的 各 个 方面 ， 包 括 店 铺设 计 、 支 付 方式 是 否 便利 、 带 回 家 的 包装 是 否 美观 和 使 用 后 怎么 处 置 等 。 




















现在 ， 我 们 可 以 从 客户 角度 来 对 客户 旅程 做 出 更 详细 的 评价 。 你 可 以 用 定性 反馈 或 更 定量 的 研究 来 了 解 客 户 旅程 每 个 阶段 的 
重要 性 ， 了 解 客户 在 每 个 阶段 的 感受 。 


“客户 心电图 ”是 记录 客户 旅程 中 情感 波动 的 一 种 方法 。 在 什么 时 候 是 愉快 、 欢 乐 、 有 成 就 感 的 ， 又 在 什么 时 候 是 愤怒 、 受 
挫 、 倍 感 压 力 的 ? 


体验 流程 图 2 
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此 样 图 展现 了 客户 典型 的 情绪 波动 状况 ， 
有 些 时 候 客户 的 情绪 很 不 错 ， 但 是 最 后 变 
得 很 低落 


@ 表示 客户 每 个 实际 或 能 感受 到 的 互动 
及 其 正面 或 负面 的 情绪 反应 





体验 体验 流程 图 2: 评估 现 有 接触 点 


你 甚至 可 以 通过 绘制 每 次 互动 时 的 情绪 ， 标 出 客户 在 不 同 接触 点 的 情绪 波动 状况 ， 从 而 有 点 像 心电图 那样 描述 许多 客户 的 个 
人 体验 。 这 对 内 部 员工 交流 十 分 有 利 : 不 同 的 员工 如 何 共 同 为 客户 提供 同样 的 体验 ”哪些 地 方 做 得 不 错 ， 哪 些 地 方 还 需要 改进 ? 


案例 30 ”任天堂 Wii 


这 款 社 交游 戏 采 用 高 科技 ， 由 日 本 研发 ， 易 于 操作 ， 乐 趣 无 穷 。 


为 了 比索 尼 PlaysStation 3、 微 软 Xbox 360 等 竞争 对 手 的 游戏 机 争取 更 多 家 庭 用 户 ，2006 年 年 底 推出 了 任天堂 
Wii (Nintendo Wii) 。 它 放弃 了 一 些 复杂 的 图 像 ， 用 运动 敏感 型 控制 器 获取 更 自然 更 亲密 的 全 身心 体验 进行 蔡 代 。 


设计 师 宫 本 成 (Shigeru Miyamoto) 在 发 布 会 上 说 : “我 们 根本 没有 想 索 尼 是 怎样 的 ， 我 们 只 考虑 怎么 才能 吸引 更 多 人 玩 
这 款 游戏 。 我 们 没有 去 想 控制 器 ， 只 是 尽量 让 游戏 带 来 更 丰富 和 更 个 性 化 的 体验 。” 

有 了 Wii， 你 可 以 在 客厅 和 纳 达尔 打 网 球 ; 可 以 在 旁人 看 不 到 的 情况 下 跳 健 美 操 ， 跳 的 时 候 还 可 以 在 电视 上 看 到 自己 的 动 
作 ; 可 以 从 虚拟 教练 那里 得 到 建议 和 鼓励 ;甚至 还 能 和 其 他 或 者 在 大 洋 彼 岸 的 朋友 在 各 自家 里 一 比 高 下 。 


游戏 机 零售 价 约 250 美 元 〈 比 便携 式 掌 机 PSP 或 任天堂 DS 贵 ， 但 比 Playstation 3 或 Xbox 360 便 宜 得 多 ) ， 系 统 设 备 齐全 ， 
有 Wii 遥 控 器 (Wiimote) ， 不 像 其 他 游戏 机 那样 需要 另外 购买 遥控 器 和 很 多 配件 。 另 外 ， 你 还 可 获得 一 款 Wii 体 育 游戏 ， 汇 集 丰 
富 的 网 球 、 高 尔 夫 和 拳击 游戏 。 这 款 游 戏 有 助 于 你 熟悉 整个 系统 和 控制 功能 ， 让 你 大 呼 过 瘾 ， 想 要 更 多 体验 。 


你 可 以 用 上 昵称、 头像 使 自己 的 Wii 游 戏 个 性 化 ， 也 可 以 在 Wi 汪 道 的 游戏 中 创建 自己 的 数字 形象 。 系 统 还 有 无 线 功 能 ， 可 以 通 
过 操作 平台 网 购 新 游戏 ， 也 可 以 与 现实 中 的 不 同 玩家 互动 。Wii 小 巧 坚 固 ， 可 置 于 居室 ， 易 启动 ， 还 可 以 玩 老 款 任天堂 
GameCube 上 的 游戏 ， 所 以 之 前 的 投资 也 不 算 完 全 没 用 。 


一 年 后 发 布 的 Wii Fit 配 备 了 一 块 特殊 平衡 板 ， 可 以 让 你 进行 真正 的 全 身 运 动 ， 而 不 局 限于 手指 了 。 游 戏 有 4 种 锻炼 模式 ， 可 
以 改善 玩家 的 肌肉 力量 、 平 衡 性 、 灵 活性 和 有 氧 运动 能 力 ， 因 而 被 称 为 健康 游戏 。 它 已 经 成 为 成 年 人 ， 尤 其 是 成 年 女性 的 网 上 锻 
炼 社区 ， 可 以 对 比 锻炼 方式 ， 甚 至 可 以 跟 屏幕 上 的 头像 一 起 模仿 一 组 动作 。 对 孩子 来 说 ， 则 既 有 趣 又 健康 ， 就 像 是 孩子 看 了 几 小 
时 卫星 电视 或 视频 游戏 后 呼吸 到 的 新 鲜 空气 ， 虽 然 可 能 没有 像 《 娃 娃 战 争 》 (Swallows and Amazons) 那样 惊险 刺激 。 


它 的 名 字 有 什么 说 法 ?拼写 独树一帜 ， 既 反映 了 集体 意识 的 “我 们 ” (we) ， 又 谐音 令 人 兴奋 的 “小 团体 ” (wee) ， 现 
在 已 经 成 为 世界 性 的 商标 了 。 


客户 剧场 


现在 来 讨论 如 何 创造 更 正面 的 客户 体验 。 


我 们 不 妨 先 练习 清除 所 有 价值 破坏 因素 ， 包 括 感 党 负面 的 时 刻 、 无 关 的 接触 点 以 及 只 对 企业 便利 有 效 ， 而 对 客户 没有 任何 意 
义 的 活动 。 但 要 考虑 如 果 清 除了 这 些 活动 ， 企 业 是 否 还 能 在 实践 和 商业 方面 传递 全 部 由 正面 价值 创造 因素 构成 的 体验 。 


当然 ， 你 现在 清除 的 负面 活动 步骤 可 能 对 目前 的 企业 依然 重要 ， 如 收 账 、 付 款 、 制 作家 具 或 废物 处 理 等 。 我 们 现在 可 以 考虑 
用 不 同方 式 蔡 代 这 些 必要 的 活动 步骤 ， 即 用 对 客户 更 正面 的 方式 来 做 这 些 活动 。 


改善 客户 基本 体验 还 有 另 一 种 方式 ， 即 从 如 何 改进 的 角度 考虑 每 个 必要 步骤 。 





-简化 : 缩短 、 简 化 和 加 快 对 客户 不 重要 、 客 户 不 感 兴趣 或 与 其 不 相关 的 互动 。 

















强化: 延长 、 改 善 和 加 深 对 客户 重要 、 愉 快 和 需要 的 互动 。 


体验 流程 图 3 
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那些 无 法 给 客户 带 此 样 图 中 的 20 个 步骤 中 ， 有 7 个 步骤 被 删 去 
来 价值 的 体验 了 ， 因 为 它们 无 法 给 客户 增加 什么 价值 。 尽 管 有 
些 任务 仍然 是 必要 的 ， 但 需要 采取 不 同 的 做 法 
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体验 流程 图 3: 删除 不 能 增加 价值 的 所 有 步骤 


美国 运通 公司 (American Express) 跟 客户 的 主要 交流 是 每 月 一 次 的 付款 账单 ， 但 公司 发 现 这 对 持 卡 客户 的 感觉 并 非 都 是 
正面 的 ， 于 是 就 通过 对 交易 进行 个 人 奖励 和 优惠 等 方式 加 以 改善 。 比 如 ，“ 为 感谢 您 对 我 们 的 支持 ， 我 们 为 您 在 本 地 某 家 和 餐厅 订 
了 一 瓶 免费 香槟 ， 希 望 您 下 次 用 餐 愉快 。” 


酒店 最 终 意识 到 ， 早 上 客人 启程 时 ， 办 理 退 房 手 续 往往 会 耽误 客户 时 间 ， 使 客户 感觉 不 好 ， 因 而 对 酒店 留 下 负面 印象 。 既 然 
言 用 卡 消费 入 住 时 ， 就 开始 记录 所 有 交易 详情 ， 因 此 ， 不 妨 在 客人 离 店 前 一 晚 ， 就 将 账单 清单 送 到 房间 ， 客 人 如 无 异议 ， 就 无 需 
再 办 理 任何 手续 。 


航空 公司 发 现 ， 可 以 更 积极 地 利用 商务 舱 常 客 的 时 间 ， 而 不 只 是 吃 东西 喝 饮 料 。 维 珍 俱乐部 的 办 法 就 是 个 百宝箱 : 玩 任天堂 
游戏 机 、 重 温 老式 玩具 火车 、 修 音 略 有 不 足 的 发 型 、 做 一 次 精神 焕 友 的 按摩 、 处 理 商 务 或 好 好 睡 个 党 一 一 维 珍 创造 性 地 绥 解 了 
航空 飞行 中 的 压力 。 


体验 流程 图 4 


me 8 本 | 开车 前 往 四 3 ea 车 | 和 话 网 上 办 理 
. 
Be Pe Pe 当 虽 | 在 合 机 口 | 
le- oo to ey olor 





本 BD js » ee EA Se 
六 9 | 提前 预定 小 -3 ”| 大 | 在 机 上 | 


a 寻找 各 种 方法 简化 或 改 此 样 图 中 , 8 个 步骤 得 到 了 简化 ， 
善 原来 不 能 给 客户 增加 价 删除 了 1 个 步骤 
值 的 活动 步骤 





体验 流程 图 4: 改善 必要 的 接触 点 


体验 创新 的 另 一 种 方法 是 ， 通 过 扮演 改善 的 角色 ， 给 客户 增加 更 多 价值 ， 使 他 们 能 够 做 得 更 多 ， 而 不 再 只 是 一 个 单纯 提供 产 


品 和 服务 的 供应 商 。 不 妨 想 象 一 下 自己 是 个 表演 者 ， 与 观众 互动 的 方式 可 以 不 同 : 根据 剧本 表演 或 进行 改进 ， 让 观众 被 动 地 欣赏 
或 与 他 们 互动 表演 。 


体验 流程 图 5 
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此 样 图 中 ， 原 来 的 20 个 步骤 缩减 至 12 

寻找 各 种 方式 强化 活动 步 。 个 ,其 中 5 个 步骤 得 到 了 强化 ，1 个 步骤 得 
最 ， 提 高 客户 在 体验 中 获得 的 ”到 了 简化 ， 删 除了 8 个 步骤 。 现 在 每 一 步 的 
从 个 体验 都 是 正面 的 ， 其 中 包括 最 后 一 步 的 体验 


创新 





体验 流程 图 5: 增加 新 的 创新 接触 点 


与 此 类 似 ， 你 可 以 在 每 个 互动 点 为 客户 采用 不 同 的 表演 类 型 (因此 也 称 体验 类 型 ) : 消极 被 动 的 照 本 宣 科 ， 还 是 对 不 同 客户 
采取 自然 相应 的 反应 ”这 会 产生 许多 不 同 角色 和 改善 为 客户 创造 价值 的 潜在 新 方法 。 

















:娱乐 体验 : 现场 的 体育 赛事 或 摇滚 音乐 会 远 比 远 距离 观看 精心 编排 的 节目 更 激动 人 心 。 例 如 ，* 红 和 牛 飞行 比赛 “把 你 的 目光 吸引 到 了 镀 装 饮 
料 上 。 















































教育 体验 : 以 角色 扮演 、 互 动 课程 为 基础 ， 重 现 历史 时 刻 。 例 如 ，\ 嘉 信 学 习 中 心 ”(Schwab Learning Centers) 对 投资 世界 的 解密 。 



































.指导 体验 : 从 激发 所 有 感官 刺激 的 艺术 画廊 到 激发 并 提供 悉心 照顾 的 健康 中 心 。 例 如 ，* 米 其 林 餐 厅 指南 “将 低 端 轮 胎 制造 商 带 入 一 个 不 同 
的 环境 。 


























-教练 体验 : 从 探险 运动 到 将 游戏 者 带 入 极端 或 虚构 世界 的 电脑 游戏 。 例 如 ，* 斯 巴 鲁 驾驶 体验 ”告诉 司机 如 何 处 理 恶 劣 地 形 。 























任何 企业 都 可 以 接受 这 些 不 同类 型 的 体验 ， 强 化 自己 的 价值 主张 ， 开 发 利用 相近 的 收益 源 ， 或 用 前 所 未 有 的 方式 吸引 客户 。 


案例 31 VOM FASS 


x 党 1 童 逐 
\ 视 觉 ! 味觉 ! 享受 ! “ 


约翰 尼斯 ` 卡 德 勒 (Johannes Kiderlen) 从 父亲 手中 继承 了 葡萄 酒 进口 生意 ， 并 建立 了 Weinkauf Getraenkemarkt 连 锁 专 
卖 店 ， 在 德国 巴 登 符 腾 堡 州 出 售 葡萄 酒 和 其 他 饮料 。 


1994 年 ， 受 客户 趋势 启发 ， 他 推出 一 项 更 真实 可 靠 的 本 地 化 体验 新 概念 ， 开 始 销售 桶 装 酒 。 在 请 他 把 自己 选 的 酒 倒 进 瓶子 
前 ， 客 户 会 先 跟 他 讨论 一 番 ， 这 给 他 们 提供 了 更 杀 密 的 体验 。 客 户 开始 对 葡萄 、 葡 萄 产地 及 制 酒 过 程 产生 了 真正 的 兴趣 。 


他 发 现 超市 形式 不 符合 这 种 更 传统 、 更 个 性 化 的 体验 , 便 开 了 一 家 “Vom Fass” 新 型 商店 ， 直 译 为 “来 自 水 龙头 ”: 在 雷 
根 斯 堡 的 第 一 家 店 开张 后 ， 很 快 进军 整个 德国 。 独 一 无 二 的 体验 使 他 大 获 成 功 ， 他 很 快 将 经 营 范 围 扩大 到 酒 、 精 油 和 水 果 醋 等 领 
域 。 


这 些 饮 品 或 由 专门 人 员 进行 介绍 ， 或 附带 激 起 客户 购买 欲望 的 详细 说 明 。 客 户 还 可 以 选择 瓶子 ， 这 点 更 有 吸引 力 。 他 设计 了 
近 100 种 瓶子 ， 将 普通 饮品 变 成 了 特殊 的 礼物 ， 成 为 人 们 谈论 的 焦点 。 这 些 瓶 子 有 些 呈 塔 状 ， 有 些 像 高 跟 鞋 ， 甚 至 还 有 亚当 夏娃 
套装 。 他 还 能 根据 要 求 在 瓶子 上 详细 刻 上 成 分 以 及 你 的 个 人 信息 。 他 还 发 现 很 多 人 想 尝试 不 同 的 东西 ， 于 是 设计 出 小 瓶子 ， 让 他 
们 品尝 更 多 种 类 的 酒 。 


如 今 ， 主 要 通过 特许 经 营 概 念 ， 精 心 挑选 合作 伙伴 ， 继 续 提 供 知 识 性 、 个 性 化 的 Vom Fass 体 验 ， 卡 德 勒 独特 的 零售 品牌 已 
经 传 遍 了 全 球 。 


非凡 体验 


如 果 客 户 体验 独一无二 ， 能 让 其 做 到 不 敢 想 象 的 事情 ， 那 就 是 最 令 人 难忘 的 。 


消除 负面 体验 ， 通 过 简化 和 强化 ， 甚 至 剧场 体验 ， 找 到 创造 更 正面 情感 体验 旅程 的 办 法 ， 就 能 把 预 设 的 体验 以 独特 方式 传递 
给 每 位 客户 。 

这 不 是 某 个 员工 或 部 门 的 挑战 ， 而 是 整个 企业 的 挑战 ， 也 许 甚至 还 需要 供应 商 、 分 销 商 及 合作 伙伴 的 通力 合作 。 这 不 只 要 求 
确定 具体 的 活动 、 产 品 和 流程 ， 还 要 求 明确 态度 、 行 为 、 服 务 和 风格 等 ， 要 求 密 切 配合 、 协 调 一 致 并 保持 统一 。 


但 体验 是 情感 性 的 。 


用 安 迪 :米利 根 (Andy Miligan) 和 肖 恩 -史密斯 (Shaun Smith) 杰出 的 书 名 来 说 ， 体 验 就 是 客户 的 “所 见 、 所 感 、 所 想 
和 所 做 ”。 他 们 鼓励 管理 者 运用 自己 的 直觉 ， 根 据 所 有 感官 做 出 更 好 的 决策 ， 也 让 客户 同时 运用 多 种 感官 。 但 相对 听觉 ， 我 们 对 
视觉 、 感 觉 以 及 触觉 的 深远 影响 更 为 熟悉 ， 然 而 在 争取 最 大 化 交易 时 ， 却 往往 忽视 这 些 方面 。 





新 加 坡 航 空 公司 的 微笑 服务 令 人 印象 深刻 ， 但 飞机 上 的 气味 也 是 其 独特 的 卖点 。 刚 登 机 时 ， 香 味 闻 起 来 也 许 十 分 淡雅 ， 感 沉 
不 那么 强烈 ， 但 在 飞行 过 程 中 ， 感 觉 会 越 来 越 强 烈 ， 使 你 置身 其 中 ， 身 心 放 松 。 其 设计 团队 经 验 丰富 ， 人 花费 大 量 时 间 力 求 极致 完 
美 。 同 样 ， 试 加 新 版 雷克萨斯 轿车 时 ， 你 被 其 混合 发 动机 的 加 速 性 能 、 燃 油 效率 吸引 的 同时 ， 也 极 易 被 车 上 皮革 散发 的 香味 及 柔 
软 性 吸引 。 


敲定 客户 体验 的 最 终 设计 时 ， 要 考虑 如 何 赋予 其 生命 ， 即 使 之 成 为 多 感官 体验 ， 而 不 是 乏味 的 体验 方案 。 在 接触 点 流程 图 
上 ， 你 还 要 考虑 设计 每 次 不 同 的 互动 时 ， 想 让 客户 看 到 什么 ， 想 让 他 们 感觉 、 思 考 和 做 些 什么 。 


体验 流程 图 6 
注意 体验 设计 的 标志 性 部 分 ， 例 如 ， 


机 上 灵活 
的 咖啡 吧 


酒店 接送 


提供 座位 
电视 和 
游戏 


最 后 ， 用 统一 的 品牌 理念 把 各 方面 整合 起 来 ， 例 如 速度 : 


和 | 风速 到 尖 |35 纲 速 俱 乐 训 35 | 快速 嫩 机 |3: | 快速 级 班 |35 | 快速 十 开 [3 


体验 流程 图 6: 光线 、 相 机 和 行动 





这 可 以 通过 更 个 性 化 的 服务 方式 实现 : 更 快 地 回应 每 位 客户 ， 找 到 联系 他 们 的 方式 ， 或 从 数据 库 获得 更 多 客户 信息 ， 预 先 了 
解 其 喜好 ， 而 不 是 遵照 标准 程序 的 服务 内 容 。 


在 客人 快 到 时 ， 丽 思 卡 尔 顿 酒店 的 出 租车 司机 会 提醒 门卫 和 前 台 ， 以 便 他 们 提早 等 候 ， 在 客户 到 达 时 能 报 出 名 字 表 示 欢 迎 。 
常客 致电 电话 银行 “第 一 直 营 银行 ” (First Direct) 时 ， 接 线 员 面前 会 弹出 来 电 号 码 的 相关 个 人 档案 ， 概 括 有 客户 的 详细 情 
况 、 喜 好 和 经 济 状 况 ， 以 便 提 供 更 明智 、 更 有 针对 性 的 服务 体验 。 


不 管 过 去 了 多 久 ， 也 无 论 是 否 还 是 同一 名 员工 负责 接待 ， 每 次 与 客户 互动 的 信息 与 体验 都 有 利于 未 来 互动 的 预测 、 改 进 或 个 
性 化 。 


品牌 不 只 是 名 字 或 标识 ， 而 且 是 个 性 化 体验 的 独特 概念 。 


“赋予 品牌 生命 力 ” 就 是 在 与 客户 的 每 一 次 个 性 化 的 相关 互动 中 ， 设 法 使 品牌 生动 形象 ， 具 有 生命 力 。 可 以 通过 确认 的 视觉 


No 


要 记 住 自己 品牌 的 重大 理念 例如， 使 人 们 跑 得 更 快 、 结 交 新 朋友 或 提升 厨 艺 等 ) 和 竞争 对 手 的 不 同 之 处 一 一 最 环保 、 最 
体贴 还 是 最 新 鲜 。 接 着 要 想 办 法 将 这 一 形象 明确 贯穿 于 整个 体验 过 程 。 这 样 ，“ 品 牌 姿 态 ” 就 能 在 实物 和 情感 方面 赋予 品牌 生命 
力 。 





走 进 迪 士 尼 乐 园 (Disneyland) ， 品 牌 姿态 随处 可 见 : 一 走 进 大 门 ， 音 乐 随 之 而 起 ， 几 步 之 内 ， 米 老鼠 早已 在 迎 候 你 。 沿 
着 主干 道 一 路 球 来 刚 出 炉 的 面包 香味 ， 小 仙女 飞 过 身边 ， 酒 下 金光 闪闪 的 魔 粉 ， 水 塔 顶 着 大 耳 朱 ， 清 洁 工 清扫 街道 ， 一 路 欢笑 戏 
让 。 一 路 都 是 惊喜 和 快乐 : 布 鲁 托 就 在 前 面 ， 灰 姑娘 突然 唱 起 歌 ， 小 熊 维 尼 邀 请 你 尝 一 尝 它 的 蜂蜜 。 


诺 贝尔 奖 获得 者 心理 学 家 丹尼尔 : 卡 尼 曼 (Daniel Kahneman) 研究 了 人 在 各 方面 的 体验 ， 发 现 体 验 质量 大 致 取决 于 两 大 方 
面 : 极端 状态 的 感觉 (最 好 或 最 坏 的 时 候 ) 和 结束 方式 。 也 就 是 说 ， 要 让 体验 令 人 难忘 ， 必 须 有 一 个 不 同 凡响 的 结尾 : 售后 服务 
和 和 售 前 咨询 一 样 重要 ; 把 房子 卖 出 后 ， 客 户 搬 新 家 时 ， 可 别 忘记 向 他 们 祝贺 。 


要 让 客户 感到 特别 、 奇 妙 和 不 同 寻 常 。 


案例 32 ”能 宝宝 工作 坊 


1998 年 8 月 21 日 ，“Bearemy” 出 生 于 密苏里 州 的 圣路易斯 市 。 它 身高 1 米 9 ( 九 个 半 爪 子 ) ， 非 常 避讳 自己 的 体重 。 


它 就 是 零售 店 熊 宝宝 工作 坊 (Build A Bear Workshop) 里 讨 人 喜欢 的 吉祥 物 ， 去 过 世界 上 很 多 地 方 ， 总 是 在 新 店 开张 、 举 
办 特别 活动 时 或 在 医院 里 与 孩子 们 见面 。 它 的 粉丝 众多 ， 名 字 就 是 其 中 一 名 粉丝 选 定 的 。 


对 每 一 位 泰 迪 熊 粉丝 或 其 粉丝 的 朋友 来 说 ， 熊 宝宝 工作 坊 都 是 终极 选择 。 它 在 世界 400 多 个 商场 里 设立 店铺 ， 常 常会 有 很 多 
孩子 热切 排队 ， 有 一 位 筋疲力尽 却 依然 十 分 快乐 的 家 长 曾 说 : “我 不 敢 相信 自己 会 为 了 一 个 毛 绒 玩 具 排 一 个 小 时 的 队 。” 


首先 ， 你 可 以 挑选 心目 中 最 “完美 ”的 熊 宝 宝 或 其 他 动物 玩偶 。 大 多 数 玩偶 都 与 慈善 机 构 有 关 ， 如 保护 濒危 动物 的 世界 自然 
基金 会 (WWF) ， 帮 助 当地 建立 动物 收容 所 的 拳师 大 协会 (Boxer Dog) ， 支 援 特 殊 儿 童 医院 和 相关 机 构 的 尼 基 能 协会 
(Nikki”s Bear) 等 。 你 可 以 亲自 填充 自己 选 的 能 玩偶 ， 还 可 以 将 自己 的 录音 信息 放 进 玩偶 里 ， 每 次 挤 压 它 就 能 激活 。 缝 之 
前 ， 选 一 颗 “ 心 ” 放 进 去 ， 杀 一 下 它 ， 它 就 能 复活 。 


现在 才 真 正 开 始 花 钱 了 。 首 先 它 需要 一 些 衣服 ， 如 内 衣 、 牛 仔裤 、T 恤 、 连 衣 裙 等 ， 还 要 鞋子 ， 包 括 斯 凯 奇 (Sketchers) 
为 酷 能 特别 定制 的 。 结 账 的 时 候 ， 你 又 怎么 忍 得 住 不 去 买 那些 太阳 眼镜 、 手 机 、 沙 滩 包 等 配件 呢 ?” 最 后 再 来 个 出 生 证 明 ， 记 录 能 
宝宝 的 出 生 时 间 和 地 点 ， 还 要 给 它 取 个 名 字 (当然 你 也 可 以 先 想 想 ， 以 后 再 补 上 ) 。 

熊 宝 宝 工 作坊 的 使 命 就 是 “让 泰 迪 熊 重新 焕发 活力 ”。 


泰 迪 能 是 美国 名 牌 ， 它 令 人 回忆 起 温暖 的 童年 、 友 情 、 信 任 、 和 舒适 ， 当 然 还 有 爱 。 熊 宝宝 工作 坊 将 这 些 理念 员 穿 到 员工 的 日 常 工作 之 中 。 



































47 岁 的 玛 克 辛 :克拉 克 (Maxine Clark) 刚刚 退休 ， 她 把 自己 的 设想 告诉 许多 风险 投资 家 ， 但 在 高 科技 兴起 的 世界 ， 没 有 人 
对 经 营 泰 迪 能 有 兴趣 。 她 有 30 年 的 零售 从 业经 验 ， 最 近 刚 刚 成 为 实惠 鞋 店 (Pay-less) 的 总 裁 ， 她 确信 自己 的 想法 一 定 可 行 ， 于 
是 最 终 决定 自己 投资 75 万 美元 。 


她 说 自己 之 所 以 有 这 个 想法 ， 是 因为 一 个 朋友 在 大 家 对 豆 豆 布 偶 狂 热 的 时 候 ， 却 找 不 到 一 个 特别 的 豆 豆 布 偶 。 


1997 年 ， 她 的 第 一 家 店 开业 ， 不 久 ， 一 位 本 地 投资 者 从 报纸 上 读 到 了 她 的 故事 ， 注 资 430 万 美元 让 她 扩展 业务 。 仅 仅 半年 ， 
能 玩偶 店 就 大 获 成 功 ， 投 资 者 数不胜数 ， 她 都 来 不 及 一 一 回复 。 她 迅速 扩张 店面 ，8 年 内 就 创 之 了 年 销售 额 3.02 亿 美元 的 企业 。 


小 创意 也 能 带 来 轰 友 烈 烈 的 效果 ， 比 如 人 熊 身上 的 条 形 码 ， 意 味 着 熊 宝宝 工作 坊 可 以 追踪 丢失 的 熊 并 将 其 送 回 家 中 。 又 比如 设 
立 熊 的 出 生日 期 ， 这 样 公司 就 能 定期 给 能 主人 送 上 生日 贺卡 ， 并 提醒 他 们 ， 熊 宝宝 可 能 需要 一 些 新 衣服 或 配件 来 庆祝 生日 。 


克拉 克 认 为 ， 应 该 为 客户 提供 卓越 体验 ， 比 如 “顾及 客户 感受 ” ， 努 力 让 客户 参与 业务 各 个 方面 等 。 事 实 上 ， 她 称 那些 孩子 
“客户 ” (虽然 大 多 数 家 长 并 不 赞同 ， 因 为 孩子 并 不 是 真正 付款 的 人 ) 。 她 的 信条 是 : 

关注 客户 体验 。 

“确保 体验 贯穿 到 业务 各 方面 。 

-提供 蛙 越 的 服务 和 结果 。 


过 

















持续 进行 客户 研究 (包括 客户 满意 度 调查 、 焦 点 小 组 、 网 上 调查 以 及 每 月 7500 封 信件 、 趋 势 跟踪 和 客户 顾问 委员 会 ) 对 业 
务 至 关 重要 。 正 如 克拉 克 所 说 : “即使 最 感性 的 客户 中 心 型 体验 也 是 可 以 量化 的 .…… 我 们 要 对 它 进行 衡量 、 报 告 、 讨 论 ， 并 从 中 
得 到 启发 。” 事 实 上 ， 员 工 报酬 是 跟 客 户 满意 度 、 忠 诚 度 直接 挂钩 的 ， 她 经 常 提醒 员工 : “客户 高 兴 ， 人 往往 就 会 伦 更 多 的 钱 ”。 


许多 企业 都 试图 仿效 她 的 理念 ， 对 此 她 回答 : “任何 人 都 可 以 复制 产品 ， 但 却 复制 不 了 体验 。 复 制 一 只 能 很 简单 ， 但 孩子 们 
创造 属于 自己 的 能 的 快乐 和 兴奋 却 很 难 复制 。 


你 抱 着 刚 出 生 的 熊 ， 熊 身上 穿着 它 最 喜欢 的 球衣 或 当 季 最 流行 的 裙子 ， 你 们 走出 店铺 时 ，Bearemy 会 在 门口 给 你 一 个 无 与 
伦比 的 拥抱 ， 因 为 一 个 “ 熊 抱 ” 胜 过 干 言 万 语 。 


维度 8 ”客户 服务 


早上 好 ， 先 生 / 女 士 。 是 的 ， 先 生 。 不 ,先生 。 祝 你 今天 愉快 ， 先 生 .…… 


我 知道 你 只 是 试图 讨 人 喜欢 ， 但 这 些 的 确 有 点 儿 喝 唆 烦人 。 我 并 不 喜欢 标准 化 服务 ， 这 跟 打 电话 时 的 那 种 语音 答复 系统 一 样 
糟糕 。 他 们 提供 的 选项 似乎 从 来 没有 我 真正 需要 的 ， 都 是 最 冷冰冰 、 非 人 性 化 、 令 人 泪 立 的 体验 。 总 算 跟 你 说 上 话 时 ， 你 又 总 有 
更 多 理由 阻止 我 做 这 做 那 ， 比 如 你 们 的 规定 、 你 们 的 政策 ， 全 都 以 你 们 为 中 心 ， 根 本 不 是 为 了 服务 我 。 


优质 服务 是 首先 仔细 倾听 我 的 需求 ， 然 后 寻找 方法 帮 我 满足 需求 。 优 质 服务 其 实 只 是 一 系列 常识 一 一 践 行 承诺 ， 如 果 做 不 
到 ， 就 要 说 抱歉。 优质 服务 是 寻找 方法 解决 我 的 问题 ， 即 使 要 改变 做 事 方式 ， 打 破 常 规 ， 也 要 做 到 。 优 质 服务 意味 着 人 性 化 ， 
为 你 我 都 是 实 实在 在 的 人 。 优 质 服务 意味 着 要 了 解 我 ， 了 解 我 的 需求 、 我 喜欢 的 方式 。 实 际 上 ， 服 务 应 该 是 我 记忆 最 深刻 的 ， 也 
是 我 选择 你 的 原因 。 所 以 不 要 事后 才 想 到 优质 服务 ， 要 把 它 列 为 你 最 重要 的 事 。 


传递 客户 服务 


服务 可 能 是 最 大 的 差异 化 因素 。 可 以 说 现在 任何 企业 实际 上 都 是 服务 性 企业 。 消 费 品 企业 和 重型 工程 企业 跟 更 传统 的 服务 性 
企业 (如 航空 公司 和 酒店 等 ) 一 样 ， 都 必须 提供 优质 服务 ， 如 咨询 、 递 送 和 支持 。 


但 大 多 数 客户 服务 却 是 标准 、 常 规 和 单调 乏味 的 ， 往 往 还 受到 那些 无 天 紧要 的 规则 、 哑 板 的 政策 、 保 守 的 做 法 和 消极 念 工人 
员 的 限制 。 而 那些 自动 化 、 没 感情 的 服务 则 更 糟糕 ， 如 自动 语音 应 答 系 统 ， 除 了 最 常见 的 问题 ， 它 不 能 提供 什么 帮助 ， 只 会 令 客 
户 感到 | 泪 背 和 无 助 。 


怎么 才能 提供 更 快捷 更 有 吸引 力 的 服务 呢 ? 


“由 外 而 内 ”的 服务 要 求 从 客户 需求 ， 而 不 是 你 做 什么 出 发 。 星 巴克 咖啡 师 伦 几 周 时 间 学 习 调制 项 级 咖啡 ， 同 时 也 要 学 习 品 
牌 理念 : 如 何在 短期 内 对 行业 进行 重要 投资 ， 尽 管 对 这 家 咖啡 店 而 言 ， 并 非 是 必需 的 。 学 习 调 制 顶 级 咖啡 当然 重要 ， 它 是 价值 主 
张 的 核心 : 要 当 优 秀 运动 员 ， 学 会 跑 得 快 之 前 ， 必 须 先 学 会 跑 得 对 。 


品牌 理念 则 更 重要 。 如 果 星 巴克 是 客户 在 家 庭 和 工作 外 的 “第 三 场所 ” ， 那 么 至 关 重要 的 是 要 让 客户 觉得 这 个 场所 很 舒适 ， 
有 足够 空间 ， 像 家 里 一 样 想 待 多 久 待 多 久 。 这 不 是 培训 手册 的 要 求 ， 没 有 对 错 之 分 。 它 来 自 星巴克 员工 对 “第 三 场所 ”真正 含义 
的 理解 ， 任 何 时 候 为 任何 顾客 做 出 正确 的 选择 。 


缩 略 词 “CARER” 表示 提供 人 工 或 自动 高 效 服务 的 核心 驱动 因素 。 




















.能 力 〈capable) 一 具备 提供 适当 服务 的 知识 和 技能 。 























-便利 (accessible) 一 能 够 快速 容易 被 找到 ， 准 备 并 愿意 提供 服务 。 

















.相关 (relevant) 一 理解 我 、 吸 引 我 ， 感 觉 跟 我 站 在 同一 立场 。 








.效果 (effective) 一 按 承诺 提供 快速 高 效 的 服务 。 























:反应 (responsive) 一 能 够 预测 并 对 我 的 具体 需求 做 出 快速 反应 。 








Naa ,优质 客户 服务 


| 


客户 服务 : 践 行 承诺 


客户 服务 不 应 复杂 化 ， 其 核心 应 该 是 简洁 合理 ， 即 具有 快速 有 效 解 决 客户 问题 的 能 力 。 当 然 ， 系 统 和 数据 库 会 有 所 帮助 ， 但 
也 一 样 能 成 为 阻碍 因素 。 


需 客户 资料 、 产 品 数据 库 和 客户 处 理 系统 ， 街 头 店主 也 能 为 客户 提供 个 性 化 的 优质 服务 。 人 们 喜欢 和 他 闲聊 ， 愿 意 和 他 做 
意 ， 这 是 因为 他 是 这 样 一 个 人 : 他 了 解 所 有 客户 ， 能 记 住 他 们 的 名 字 ， 预 测 他 们 的 需求 。 他 还 是 自己 的 老板 ， 可 以 制订 规则 ， 
也 能 打破 规则 。 他 想 给 小 孩 一 个 棒 棒 糖 ， 没 人 会 阻止 ， 他 要 关门 30 分 钟 ， 帮 客户 送 货 到 家 ， 也 完全 由 自己 说 了 算 。 


技术 使 客户 服务 更 加 智能 化 和 虚拟 化 ， 但 这 并 不 总 是 对 每 个 人 都 有 利 。 网 上 可 以 随时 随 刻 提供 服务 ， 大 型 超市 自助 服务 终端 
给 你 带 来 更 多 便利 ;手机 则 无 论 你 身 处 何 地 都 能 为 你 服务 ;语音 系统 使 你 开车 免 受 影响 ， 生 物 统计 技术 则 可 根据 你 以 往 选 择 的 答 
案 ， 改 善 个 人 安全 和 直觉。 


这 一 切 听 上 去 真是 太 棒 了 ， 直 到 有 一 天 ， 你 发 现 了 系统 之 外 的 问题 : 你 想 向 艾 派 迪 (Expedia) 在 线 投诉 ， 但 投诉 内 容 不 在 
其 预定 类 别 之 内 ; 你 想 用 电子 邮件 与 索尼 售后 服务 部 门 做 个 沟通 ， 而 他 们 却 喜欢 采用 电话 沟通 方式 ， 必 须 先 输入 16 位 数字 才能 


接 通 人 工 服务 。 


尽管 通常 负责 客服 作业 的 人 员 数 量 不 少 ， 薪 水 较 低 ， 但 它 绝 不 应 该 流 于 程序 形式 ， 尤 其 不 应 以 标准 化 和 效率 作为 评价 成 功 的 
标准 。 优 质 客户 服务 不 是 培训 课程 、 规 则 手册 或 流程 图 能 够 带 来 的 。 在 自动 化 时 代 ， 人 们 应 比 以 往 更 加 重视 增加 客户 服务 价值 。 


我 们 需要 通过 员工 和 客户 双方 的 态度 行为 ， 创 建 令 人 难忘 的 个 性 化 情感 体验 ， 将 产品 转化 为 体验 ， 将 交易 转化 成 天 系 ， 将 陌 
生 人 变 成 朋友 。 的 确 ， 客 户 体验 服务 可 采取 多 种 形式 : 























Ge 0 0 0 00 己 动 手 ”〈DIY) 挑战 所 需 的 要 素 ， 或 找到 制作 美味 大 和 餐 
需 世 






































-指导 他 们 整合 合适 的 解决 方案 ， 解 决 技术 方面 的 问题 ， 比 如 为 一 台新 电脑 找 出 最 合适 的 说 明 书 ， 帮 他 们 在 众多 品牌 中 做 出 明智 的 选择 。 












































依据 客户 经 济 状况 ， 在 他 们 需要 的 时 间 ， 销 售 他 们 想 要 的 东西 ， 了 解 商店 位 置 、 营 业 时 间 ， 证 他 们 了 解 什么 商品 有 库存 以 及 到 达 方 式 。 
提供 解决 方法 ， 可 能 包括 安装 ， 例 如 家 庭 娱乐 系统 或 无 线 局 域 网 ， 确 保 所 有 软件 运行 正常 。 

支持 客户 充分 利用 服务 ， 例 如 飞行 时 能 阅读 最 喜欢 的 杂志 或 根据 特殊 需求 点 餐 等 。 

“确保 服务 日 复 一 日 ， 始 终 如 一 ， 比 如 将 保持 汽车 展厅 的 正面 体验 引入 车 间 。 
-解决 不 可 避免 的 具体 问题 ， 真 诚 处 理 投诉 问题 ， 并 充分 利用 该 机 会 展示 自己 的 能 

建立 人 际 关 系 ， 记 住 客户 ， 设 法 建立 与 客户 的 一 对 一 关系 ， 而 不 是 将 客户 视 为 品牌 的 茯 靶 大 众 。 








































































































































































































史蒂芬 . 柯 维 (Stephen Covey) 提出 将 服务 视 为 情感 账户 的 理念 。 专 注 培养 一 线 服务 人 员 的 专业 客户 服务 培训 公司 
Humanicity， 已 经 将 此 理念 发 展 为 日 常服 务 的 实用 工具 。 


“银行 账户 ”类 似 客户 和 组 织 间 的 关系 力度 。 你 可 以 存款 ， 也 可 以 取款 。 为 确保 良好 牢固 的 关系 ， 客 户 账户 要 有 结余 ， 这 样 
才能 产生 额外 业务 ， 提 高 忠诚 度 。 企 业 每 名 员工 都 可 以 在 客户 账户 存款 : 








-提供 承诺 的 价值 主张 。 
真诚 关注 客户 问题 。 
倾听、 理解 客户 的 各 种 问题 。 
-付出 额外 精力 满足 客户 的 具体 要 求 。 
设身处地、 个 性 化 对 待 客户 。 

J 事 ， 遵 守 承 庄 。 


-诚信 行 
-做 错时 及 时 道歉， 并 进行 补救 。 



























































Humanicity 的 另 一 个 强大 工具 “正面 性 螺旋 ” (the spiral of positivity) 也 一 样 非常 简单 有 效 。 大 多 数 人 都 知道 如 何 跟 人 
打招呼 、 眼 神 交 流 、 提 问 、 倾 听 并 表现 出 兴趣 ， 问 题 在 于 他 们 就 是 不 付 诸 行动 。 


日 常 的 苦 差事 很 多 : 客户 难 缠 、 员 工 未 到 、 系 统 故 障 、 没 有 达成 交易 、 与 人 意见 分 层 或 经 济 前 景 黯 淡 等 ， 螺 旋 说 明 他 们 的 应 
对 方式 是 可 以 选择 的 ， 既 可 以 像 受害 者 一 样 被 动 接受 ， 也 可 以 像 胜利 者 一 样 主动 面 对 ， 正 是 选择 的 应 对 态度 不 同 ， 决 定 了 他 们 是 
顺 螺旋 向 上 还 是 向 下 。 


案例 33 ”迪士尼 乐园 














孩子 都 梦想 能 跟 小 飞 侠 彼 得 - 潘 (Peter Pan) 一 起 飞 过 月 光 下 的 伦敦 ， 或 疤 入 爱丽 丝 的 奇妙 仙境 。 在 
都 已 经 成 为 现实 ， 不 管 你 几 岁 ， 都 可 以 来 参与 。 






































士 尼 乐园 ， 这 些 孩 提 时 代 的 经 典故 事 
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华 特 -迪士尼 (Walt Disney) 的 愿景 是 建立 一 个 家 长 和 孩子 能 够 一 起 玩 变 的 地 方 。 他 对 这 个 “梦幻 公园 ”的 想象 越 多 ， 这 个 


公园 就 变 得 越 有 想象 力 ， 越 精美 。 


他 最 初 的 理念 基于 自己 电影 公司 旁边 的 3.2 万 平方 米 土地 ， 和 希望 员工 和 家 人 能 在 那儿 放松 身心 。 随 着 时 间 推 移 ， 他 发 现 需要 
的 地 方 越 来 越 大 ， 因 为 他 想 建 起 “河流 瀑布 、 高 山 丛 林 、 飞 象 、 巨 型 条 杯 、 铁 路 、 游 乐园 、 童 话 城堡 、 登 月 火箭 ”等 。 


他 最 终 在 加 利 福 尼 亚 州 的 阿 纳 海 姆 找到 了 一 块 64.7 万 平方 米 的 土地 。 橘 子 园 的 土地 价格 低廉 ， 离 洛杉矶 不 远 ， 又 靠近 快速 发 
展 的 道路 网 。 他 努力 寻求 投资 ， 却 发 现 自己 的 梦想 当时 还 无 法 吸引 投资 者 。 因 此 ， 他 投资 推出 名 为 《 华 特 : 迪 士 尼 的 迪士尼 乐 
园 》 (Walt Disney s Disneyland) 的 电视 系列 节目 ， 对 项 目 作 了 简单 介绍 ， 引 起 许多 20 世 纪 50 年 代 美 国 青年 的 期 待 。 


尽管 如 此 ， 人 们 依然 持 怀疑 态度 。 如 何在 奥 兰 治 县 中 部 建立 城堡 ? 怎么 把 巨大 的 密西西比 明 轮 船 运 到 那里 ? 游客 会 相信 那些 
动物 是 真 的 吗 ? 


华 特 激情 澎 涯 ， 给 自己 一 年 时 间 ， 把 梦想 变 成 现实 ， 他 想 要 用 一 年 来 完成 它 。 每 个 细节 他 都 杀 力 杀 为 ， 经 常 否 定 设计 师 的 想 
法 ， 自 己 重 新 定义 。 迪 士 尼 乐 园 的 蓝图 十 分 精确 ， 至 今 依 然 是 世界 各 地 迪士尼 主题 公园 的 效仿 对 象 。 


美国 大 街 (Main Street USA) 是 欢迎 游客 的 第 一 站 ， 负 责 调动 游客 情感 ， 带 领 他 们 进入 世纪 之 交 美 国 的 自由 幸福 记忆 。 这 
条 街 叫 作 “ 维 尼 ”， 沿 维尼 街 继 续 走 ， 不 远 处 充满 魔力 的 睡 美人 (Sleeping Beauty) 城堡 很 吸引 游客 。 这 就 是 使 经 典 童话 故事 
复活 的 “童话 世界 ”。 


接 下 来 是 “西部 边疆 ”， “纪念 祖先 狂 野 神奇 的 历史 ”。 “冒险 世界 ”是 充满 异国 情调 的 热带 丛林 ， 构 建 出 “非洲 、 亚 洲 的 
沙漠 和 丛林 ”。 接 下 来 是 “未 来 世界 ”，“ 打 开 太 空 时 代 之 门 ， 对 下 一 代 有 利 ”。 当 然 ， 不 得 不 承认 ， 为 了 使 该 区 域 与 时 俱 进 ， 
华 特 -迪士尼 不 得 不 付出 更 多 努力 。 


乐园 的 理念 惊人 ， 建 设 也 一 样 很 困难 。 例 如 ， 保 持 “ 美 国 河流 ”的 水 就 大 费 周 章 ， 柑 橘 园 土壤 水 分 极 易 流 失 。 最 终 找到 一 种 
黏 士 ， 制 成 水 泥 般 的 河床 才 总 算 解决 。 开 幕 当天 ， 受 邀 嘉 宾 只 有 6000 名 ， 拿 假 票 进 场 的 人 却 高 达 2 万 名 ， 场 面 一 时 拥挤 不 堪 ， 而 
天 气 热浪 滚滚 ， 大 部 分 沥青 路 面 深 溪 夭 有 摘 。 不 过 ， 华 特 始终 面 露 笑 容 。 


最 终 ， 耗 资 1700 万 美元 的 “魔幻 王国 ”大 获 成 功 ， 第 一 个 10 年 ， 游 客 就 达 5000 万 。 迪 士 尼 帝 国 不 断 发 展 ， 不 断 多 样 化 ， 迪 
士 尼 乐园 也 水 涨 船 高 。 新 电影 产生 新 人 物 ， 新 人 物 激发 新 景点 。 从 佛罗里达 州 到 巴黎 ， 再 到 东京 ， 迪 士 尼 乐园 席卷 全 球 。 


今天 ， 很 少 有 比 在 迪士尼 乐园 度 过 一 天 更 好 的 客户 体验 了 ， 尤 其 是 对 孩子 来 说 。 也 让 孩子 父母 实现 了 自己 儿 时 的 梦想 。 从 踏 
进 大 门 就 响起 的 美妙 音乐 ， 到 常规 的 卡通 人 物 大 游行 ， 再 到 季节 性 主题 ， 迪 士 尼 都 给 了 我 们 无 法 置信 的 体验 。 乐 园 里 酒店 餐厅 的 
造型 也 同样 令 孩子 兴奋 不 已 : 细节 无 处 不 在 ， 即 便 路 牌 背面 也 经 过 了 精心 设计 。 


正如 华 特 : 迪 士 尼 在 开幕 当天 所 说 : 这 是 一 个 让 梦想 成 真 的 地 方 。 


个 性 化 服务 


客户 服务 是 一 种 个 人 体验 ， 但 你 怎么 判断 对 待 客户 的 方式 就 是 正确 的 呢 ? 
没有 人 可 以 预测 ， 因 为 每 个 人 想 买 的 产品 或 追求 的 体验 都 会 有 所 不 同 。 你 怎样 才能 做 对 事情 呢 ? 


这 里 有 3 个 维度 ， 我 们 在 这 里 以 咖啡 店 为 例 加 以 说 明 。 




















.为 客户 做 对 事情 。 标 准 程序 : 根据 手册 提供 基本 承诺 ， 即 最 低 服务 水 平 。 研 磨 咖 啡 方法 正确 ， 水 温 适宜 ， 牛 奶 适 当 起 泡 。 


















































.明确 做 事 原因 。 主 要 根据 客户 陈述 或 感知 的 需求 和 喜好 进行 定制 。 也 许 你 知道 每 天 早上 所 做 的 事情 是 一 样 的 ， 但 还 是 可 以 做 个 特色 的 奶 ; 
或 比 实 际 要 求 做 得 多 一 点 。 
































:与 客户 感同身受 。 这 点 很 难 做 到 ， 每 天 情况 都 不 可 预测 。 这 可 能 意味 着 你 要 想 客户 所 想 ， 知 道 什么 时 候 可 以 与 其 闲聊 ， 什 么 时 候 则 不 能 。 
为 了 振奋 客户 精神 ， 送 上 一 杯 特 浓 咖啡 ， 这 有 可 能 会 给 他 带 来 美好 的 一 天 ， 但 也 有 可 能 适得其反 。 
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个 性 化 服务 : 个 性 化 、 相 关 和 直觉 
然而 ， 其 中 最 关键 的 是 提供 客户 服务 的 人 。 如 果 他 们 没有 正确 的 态度 和 行为 ， 没 有 受到 过 个 性 化 对 待 ， 就 不 可 能 为 客户 提供 
个 性 化 服务 。 
因此 首先 要 跳出 固有 的 服务 标准 : 强 挤 出 的 笑容 ， 程 序 化 的 招呼 “先生 /女士 ”的 方式 ， 还 有 先入 为 主 地 预 设 客户 想 要 的 服 
务 和 产品 。 
让 员工 展现 自我 并 不 容易 ， 却 有 助 于 他 们 重新 了 解 自己 的 个 性 ， 自 然 展示 最 好 的 一 面 ， 与 客户 更 自然 互动 。 员 工 的 个 性 和 自 
然 行为 各 不 相同 ， 每 次 互动 自然 有 差异 ,例如 有 的 比较 正式 ， 有 的 动作 很 快 等 。 


第 一 直 营 银行 是 电话 和 网 络 银行 ， 获 得 过 服务 质量 奖 。 虽 然 它 是 汇丰 银行 (HSBC) 的 一 个 业务 部 门 ， 但 品牌 和 文化 却 完全 
不 同 ， 为 确保 提供 个 性 化 服务 ， 它 始终 关注 以 下 一 些 因素 : 


















































招募 那些 会 表达 自己 想法 的 人 。 招 募 那 些 愿意 说 出 自己 想法 ， 展 示 自 己 个 性 ， 做 事 时 有 良好 应 变 能 力 的 人 ， 而 不 是 只 有 技能 的 人 。 


制定 决策 的 起 点 是 思考 客户 希望 我 们 做 什么 ， 怎 样 更 好 地 满足 他 们 的 需求 ， 然 后 再 考虑 如 何 将 之 与 成 功 运营 、 财 务 鳃 利 
引号 忆 


第 一 直 营 银行 的 方程 式 是 服务 + 价格 = 价值 ， 文 化 + 人 力 = 价 值 观 ， 价 值 + 价值 观 = 品牌 。 
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理 挑 战 就 是 保持 这 三 个 方程 式 一 



































有 团队 合作 。 如 果 你 想 将 客户 当 作 个 体 ， 也 就 同样 要 把 员工 视 为 个 体 。 这 一 点 与 众多 组 织 的 普遍 观点 尤其 不 同 。 
- 扔 掉 所 有 剧本 。 第 一 直 营 银行 没有 什么 剧本 ， 只 有 一 个 简单 的 安全 问题 ， 除 此 之 外 ， 全 都 是 真人 间 的 对 话 一 很 自然 的 对 话 ， 也 更 相关 、 更 个 



































































































































.保持 通话 。 大 多 数 客户 服务 中 心 赶 着 接 电话 ， 又 赶 着 结束 接 下 一 个 电话 。 这 不 是 建立 关系 的 办 法 。 让 接 电 话 的 员工 自行 处 理 ， 只 要 自己 喜 
欢 ， 聊 多 久 ， 聊 什么 都 可 以 。 









































案例 34 ”新 加 坡 航 空 公司 











机 舱 内 ， 美 丽 的 兰花 暗 香 浮动 ， 座 椅 材 质 高 端 ， 个 人 空间 新 颖 独特 ， 食 物美 味 多样 ， 飞 机 总 是 准时 到 达 ， 乘 务 人 员 一 直面 带 微笑 。 


















































这 就 是 无 法 超越 的 新 加 坡 航空 公司 客户 服务 。 


公司 历史 可 以 追溯 到 1947 年 ， 当 时 马 来 亚 航空 公司 首次 推出 新 加 坡 到 吉隆 坡 、 怡 保 市 和 槟 城 屿 的 航班 。 后 来 在 1972 年 ， 公 
司 一 分 为 二 ， 即 马来西亚 航空 和 新 加 坡 航 空 。 从 那天 起 ， 新 加 坡 航空 就 在 创新 和 服务 上 屡 获 赞誉 ， 几 乎 成 为 行业 内 唯一 一 家 年 年 
盈利 的 公司 。 


公司 从 新 加 坡 的 樟 宜 机 场 出 发 ， 飞 往 41 个 国家 的 100 个 目的 地 ， 将 亚太 与 欧美 连接 起 来 。 公 司 55% 的 股权 属于 新 加 坡 政府 ， 
设立 了 长 途 旅行 的 行业 标准 : 20 世 纪 70 年 代 首 先 为 经 济 舱 旅客 提供 免费 食品 饮料 ; 2001 年 率先 成 为 提供 电子 邮件 功能 的 航空 公 
司 ， 为 旅客 解决 燃眉之急 ; 2007 年 ， 公 司 14000 名 员工 将 1900 万 旅客 送 到 世界 各 地 ， 为 公司 创造 113 亿 新 元 的 收入 ，20 年 来 19 
次 荣获 《旅行 者 》 (Traveller) 杂志 评选 的 “最 佳 国际 航空 公司 ” 奖 。 


“新 航空 姐 ” 不 仅 是 美丽 、 周 到 、 好 客 的 象征 ， 还 是 公司 的 标志 。 每 个 广告 、 宣 传 肌 、 海 报 或 视频 都 对 这 些 传奇 女孩 进行 宣 
传 ， 使 她 们 成 为 新 加 坡 航 空 公司 最 核心 的 服务 代表 。 


公司 提供 世界 一 流 的 客户 服务 时 ， 首 先 考 虑 的 是 业务 优先 问题 。 培 训 是 连续 不 断 的 ， 而 不 是 一 次 性 的 ， 不 仅 教 育 员工 ， 也 对 
他 们 进行 激励 。 客 户 期 望 总 在 不 断 提高 ， 员 工 服务 自然 要 不 断 提升 。 这 些 在 教室 、 机 舱 及 全 程 模拟 飞行 中 一 一 得 到 落实 。 


经 济 低迷 时 期 ， 其 他 航空 公司 纷纷 寻求 削减 成 本 、 减 少 培训 、 冻 结 薪金 ， 而 新 加 坡 航空 却 抓 住 这 个 特别 时 期 增加 员工 投资 。 
他 们 认为 这 是 在 竞争 中 脱 疾 而 出 、 获 得 额外 优势 的 好 机 会 ， 因 而 更 应 强化 培训 ， 鼓 励 员 工 看 得 更 远 : 要 看 到 客户 的 忧虑 和 梦想 ， 
要 看 到 在 成 功 企业 工作 的 长 远 利益 。 


及 早 发 现 潜力 高 的 员工 ， 给 他 们 更 多 学 习 和 发 展 机 会 。 高 层 管理 者 轮流 担任 各 个 关键 岗位 ， 以 增加 对 业务 职能 的 理解 ， 充 分 
了 解 某 一 活动 对 其 他 活动 的 影响 ， 这 使 他 们 最 终 能 够 掌握 全 局 意识 ， 倡 导 客户 体验 的 总 体 性 ， 不 被 某 接触 点 或 某 部 门 的 目标 活动 
所 蒙蔽 。 


新 加 坡 航 空 公司 始终 倾听 员工 及 客户 的 意见 。 员 工 的 建议 方案 、 论 坛 讨论 、 团 队 会 议 整合 各 种 问题 和 理念 。 而 客户 小 组 要 做 
的 事情 是 飞行 时 的 调查 、 焦 点 小 组 讨论 ， 再 加 上 认真 倾听 获得 的 客户 表扬 和 投诉 。 这 些 因素 构成 每 月 的 “服务 绩效 指数 ”， 其 重 
要 性 可 以 与 上 座 率 、 收 入 和 利润 相提并论 。 


很 早 之 前 ,新加坡 航空 公司 就 已 率先 进行 与 众 不 同 的 服务 ， 包 括 为 每 位 旅客 提供 免费 饮料 、 和 耳机、 传真 机 、 个 人 视频 、 电 
话 ， 提 供 最 新 的 游戏 和 各 种 娱乐 项 目 等 ， 为 头等 舱 、 商 务 舱 旅客 提供 特殊 膳食 的 “点 餐 ” 服 务 ， 公 司 还 可 以 在 线 办 理 登 机 手续 , 


提供 新 型 货运 设施 。 它 的 企业 文化 是 不 断 尝 试 和 发 展 完善 ， 直 人 至 成 功 ， 然 后 进一步 完善 。 


对 那些 以 非常 积极 、 创 新 、 无 私 的 行为 ， 服 务 特 殊 情 况 客户 的 团队 或 个 人 ， 公 司 会 颁发 “ 副 主 席 奖 ” (the Deputy 
Chairman'”s Award) 。 获 奖 者 及 家 人 将 飞 抵 新 加 坡 参 加 特别 庆典 ， 公 司 月 刊 上 将 刊登 其 独特 的 故事 经 历 ， 获 奖 者 可 以 终身 保 
留 独特 的 奖章 。 


为 新 加 坡 航空 公司 工作 是 极为 自豪 的 。 公 司 文化 极 具 人 性 化 、 充 满 激情 ， 同 时 也 非常 注重 利润 。 公 司 CEO 经 常 提醒 员 
工 : “利润 是 对 我 们 向 客户 提供 始终 如 一 的 品质 和 服务 的 掌声 。” 


服务 补救 


投诉 不 是 件 好 事 ， 对 吧 ? 


现在 许多 企业 还 是 持 这 个 态度 。 他 们 将 客户 来 信 来 电 或 电子 邮件 看 作 一 种 失败 。 他 们 甚至 将 投诉 作为 关键 业绩 指标 来 加 以 稀 
量 ， 认 为 投诉 多 ， 利 润 就 会 下 降 。 

实际 上 ， 投 诉 是 件 好 事 。 向 客户 学 习 ， 还 有 比 投诉 更 好 的 办 法 吗 ” 向 客户 展示 自己 的 确 很 优秀 ， 还 有 比 投诉 更 好 的 机 会 吗 ? 
真 出 了 问题 ， 客 户 向 你 指出 问题 ， 显 然 要 比 默 默 走 开 好 多 了 吧 ? 


不 妨 设想 一 下 这 样 的 情景 : 干 百 万 的 客户 在 你 的 商店 购物 ， 用 你 的 产品 或 服务 ， 却 从 不 跟 你 说 什么 。 你 甚至 可 能 声称 自己 要 
与 他 们 建立 关系 ， 却 从 来 没有 机 会 说 话 。 


出 问题 时 ， 客 户 想 你 给 予 答 复 、 解 决 问题 或 赔偿 ， 但 更 可 能 只 是 要 你 表达 一 下 寺 意 。 他 们 也 希望 你 能 改进 ， 避 免 类 似 问 题 再 
次 出 现 。 然 而 ， 写 一 份 措辞 含糊 的 道歉 信 会 延误 时 间 ， 无 法 及 时 做 到 这 一 点 。 如 果 每 个 员工 都 愿意 随时 解决 问题 ， 或 为 投诉 客户 
提供 热线 电话 ， 情 况 就 会 好 得 多 。 


你 还 有 一 个 机 会 可 以 快速 解决 问题 ， 在 恶化 前 进行 弥补 ， 及 时 改正 ， 避 免 再 次 发 生 ， 甚 至 以 此 作为 前 车 之 鉴 ， 加 以 改进 和 创 


新 。 


服务 补救 就 是 建立 天 系 的 最 佳 时 机 ， 也 就 是 以 个 性 化 的 方式 对 待 客户 ， 积 极 采 取 补 救 措施 ， 让 他 们 以 正面 而 不 是 负面 的 方式 
将 事情 告诉 自己 的 朋友 。 不 过 ， 要 把 坏事 变 成 好 事 ， 还 是 需要 做 很 多 事情 。 


1 认识: 认识 到 情况 已 经 发 生 ， 仔 细 倾 听 问 题 ， 以 客户 角度 理解 影响 ， 做 到 与 其 感同身受 。 当 然 ， 事 情 可 能 的 确 情 有 可 原 ， 
但 要 明白 客户 这 个 时 候 对 你 的 逻辑 或 借口 并 不 感 兴 趣 。 


2. 道 歉 : 对 已 经 发 生 的 问题 及 可 能 给 客户 带 来 的 不 便 和 压力 影响 道歉 。 
3. 解 决 : 快速 有 效 地 解决 问题 。 首 先 要 找 出 合适 的 解决 方案 。 这 可 能 和 道歉 一 样 简单 ， 也 可 能 需要 更 多 努力 。“ 换 货 ? 没 问 
题 ! 维修 ? 没 问 题 ! 退 款 ” 没 问题 ! 收据 找 不 到 了 ? 没 问 题 ! ”如 果 需 要 ， 尽 管 破例 一 一 付出 额外 的 努力 吧 ! 


4 补偿 : 通过 相关 方式 进行 补偿 。 可 能 只 是 个 简单 的 姿态 ， 也 可 能 是 笔 巨 额 赔款 。 你 需要 判断 什么 能 让 客户 开心 ， 甚 至 惊 
: 登门 赔偿 道歉 、 送 伦 、 下 次 免费 购物 或 赠送 购物 券 等 。 


喘 


5. 改 善 : 改善 产品 或 服务 ， 可 以 运用 具体 的 事例 就 事 论 事 ， 同 时 也 需要 总 结 分 析 各 种 不 同类 型 的 投诉 ， 改 进 服务 ， 寻 找 开 发 
更 好 产品 的 洞 见 。 此 外 ， 也 可 利用 个 人 接触 建立 持续 关系 。 


服务 补救 往往 被 视 为 悖 论 : 只 有 出 现 了 问题 ， 才 能 进行 改进 。 但 完美 是 不 存在 的 ， 问 题 总 会 出 现 ， 客 户 的 期 望 会 提高 ， 有 时 
你 当然 无 法 跟 上 客户 期 望 。 因 此 ， 服 务 补救 是 客户 服务 的 基本 组 成 部 分 ， 也 是 客户 研究 和 关系 建设 的 一 部 分 。 


关系 






一 服务 补救 


时 间 





服务 补救 : 做 些 特别 的 事情 的 机 会 
客户 的 情感 曲线 表明 ， 你 可 以 在 其 忠诚 度 方面 产生 的 积极 影响 。 


但 这 要 求 企业 从 根本 上 转变 态度 ， 即 出 现 问题 愿意 采取 行动 措施 的 态度 。 这 意味 着 需要 通过 教育 ， 让 员工 明白 快速 有 效 解决 
投诉 的 重要 性 ， 并 给 予 他 们 采取 措施 的 权力 。 在 此 类 情况 下 ， 无 需 授 权 ， 丽 思 卡 尔 顿 酒店 的 员工 就 可 以 支付 1000 美 元 以 内 的 补 
偿 。 或 可 以 更 简单 ， 给 每 名 员工 20 美 元 礼券 ， 供 他 们 酌情 灵活 使 用 。 


能 在 客户 投诉 前 就 解决 问题 ， 这 自然 更 好 。 例 如 ， 航 空 公司 通常 知道 行李 在 乘客 到 达 前 还 未 装 好 ， 因 此 有 机 会 用 其 他 方式 快 
速 送 过 去 。 这 样 乘客 可 能 在 收 到 道歉 的 同时 ， 获 得 航空 公司 的 保证 ， 即 几 小 时 后 能 将 行李 直接 送 到 他 们 家 中 或 酒店 。 


现在 许多 企业 都 认识 到 客户 希望 能 够 上 网 投诉 。 塔 吉 什 (Tagish) 公司 就 专门 从 事 这 方面 的 业务 ， 为 不 同 规模 的 企业 提供 
服务 。 网 站 随时 随地 提供 即时 对 话机 会 ， 同 时 也 提供 技术 支持 ， 比 如 ， 对 间 题 解决 过 程 进行 追踪 或 更 新 。 公 司 通过 简单 的 “沟通 
一 行动 一 成 长 (TAG) ”三 阶段 制定 网 上 服务 补救 方案 。 








沟通 (talk) : 快速 与 客户 建立 联系 ， 倾 听 并 理解 他 们 的 问题 、 不 满 和 喜欢 的 解决 方案 。 


行动 Cact) : 迅速 有 效 地 应 对 投诉 ， 向 客户 道歉 ， 并 合理 解决 问题 。 






































成 长 〈grow) : 利用 互动 学 习 如 何 改进 、 建 立 更 好 的 关系 ， 并 通过 这 两 个 方面 推动 成 长 。 








在 《我 为 伊 狂 ! 》 (Nuts! ) 这 本 书 中 ， 凯 文 . 弗 莱 伯 格 (Kevin Freiberg) 和 杰 基 ` 弗 莱 伯 格 (Jackie Freiberg) 讲述 了 西 
南航 空 公司 的 故事 。 这 家 美国 航空 公司 多 年 来 一 直 因 客户 服务 备 受 推崇 ， 它 们 的 业务 始终 以 客户 为 中 心 ， 有 时 甚至 有 些 疯狂 。 


他 们 在 书 中 写 道 ， 一 位 经 常 乘坐 西南 航空 的 女士 ， 对 公司 运营 各 方面 都 不 满意 。 事 实 上 ， 她 每 次 乘坐 航班 后 都 要 写 一 封 投 诉 
信 ， 署 名 “笔友 ”， 以 此 出 了 名 。 她 不 满意 航空 公司 竟然 没有 分 配 座位 ， 不 满意 头等 舱 竟然 有 空位 子 ， 不 满意 竟然 没有 飞行 餐 
fr 


饮 。 另 外 ， 登 机 程序 、 空 姐 的 运动 款式 制服 和 休闲 随意 的 氛围 ， 她 统统 不 满意 。 还 有 ， 她 赠 恶人 花生 。 


她 最 近 的 一 封 投 诉 信 列 举 了 一 长 串 投诉 内 容 ， 一 开始 就 难 倒 了 西南 航空 的 客户 关系 团队 。 该 航空 公司 引 以 为 豪 的 做 法 是 对 投 
诉 信 一 一 回复 ， 耐 心 解 释 自 己 的 理由 。 而 现在 这 种 情况 ， 一 一 回复 就 显得 非常 庞杂 ， 于 是 他 们 不 知 所 措 了 ， 就 把 投诉 信 呈 交 
CEO 赫 伯 凯 勒 (Herb Kelleher) 。 


而 这 位 喜欢 身 穿 皮 夹克 骑 哈 雷 摩托 车 的 客户 支持 者 ， 马 上 就 写 了 一 张 便条 : “亲爱 的 山楂 (Crabapple) [夫人 ， 我 们 会 想 


念 您 的 。 爱 您 的 赫 伯 。 


[1] Crabapple， 英 语 可 译 为 “山楂 ”“ 海 棠 果 ”， 通 常 微 酸 ， 此 处 或 有 所 指 。 





译 者 注 


案例 35” 丽 思 卡 尔 顿 酒店 


丽 思 卡 尔 顿 酒店 成 立 于 1983 年 ， 公 司 购买 了 波士顿 丽 思 卡尔 顿 酒店 及 其 品牌 使 用 权 。 现 在 它 隶 属 万 豪 集团 (Marriott) ， 
但 继续 独立 运营 全 球 一 线 城市 的 45 家 酒店 。 


它 对 自己 的 描述 是 “绅士 淑女 为 绅士 淑女 服务 ”。 公 司 85% 的 绅士 淑女 〈 既 是 工作 人 员 ， 又 是 合作 伙伴 ) 直接 为 客户 服务 ， 
贯彻 品牌 既 简单 又 屡 获 殊荣 的 服务 理念 : 

:热情 真诚 地 欢迎 客户 。 

`' 尽 可 能 称呼 客户 的 名 字 。 

"预测 客户 的 需求 。 


热情 道别 ， 并 尽 可 能 称呼 客户 名 字 。 














每 位 合作 伙伴 都 始终 将 公司 “信条 ” 放 在 自己 的 口袋 或 钱包 里 。 它 诠释 了 他 们 所 做 的 一 切 以 及 这 样 做 的 原因 : 


丽 思 卡尔 顿 以 客户 得 到 真诚 关怀 和 舒适 款待 为 最 高 使 命 。 我 们 承诺 为 客户 提供 细致 入 微 的 个 人 服务 和 齐全 完善 的 设施 ， 营 造 温 暧 、 和 舒适 、 优 雅 
的 环境 。 丽 思 卡 尔 顿 之 行 能 使 您 愉悦 身心 、 受 益 匪 浅 ， 我 们 甚至 能 心照 不 宣 地 满足 客户 内 心 的 愿望 和 需求 。 






















































































公司 相信 自己 已 经 打破 了 酒店 业 工 资 低 、 员 工 流动 性 大 的 传统 恶性 循环 ， 因 为 公司 围绕 客户 重新 设计 所 有 业务 流程 ， 包 括 人 
员 招 聘 和 薪酬 制度 。 招 募 合作 伙伴 时 ， 主 要 依据 他 们 对 客户 的 态度 ， 而 不 是 专业 技能 。 报 酬 主要 以 客户 满意 度 为 基础 ， 而 不 是 销 
售 


这 里 看 不 到 酒店 管理 人 员 像 老板 那样 ， 坐 在 办 公 室 开 领导 团队 会 议 ， 以 取悦 公司 总 部 。 他 们 把 自己 的 角色 定位 为 支持 客户 服 
务 团 队 的 第 一 线 人 员 。 同 样 ， 总 部 也 把 自己 定位 为 服务 中 心 ， 甚 至 把 组 织 画 成 倒 金 字 塔 结构 ， 以 此 颠覆 传统 的 层级 结构 。 

在 丽 思 卡 尔 顿 酒店 工作 需要 追求 卓越 。 根 据 最 优秀 员工 (如 酒店 经 理 、 洗 碗 工 、 勤 杂工 等 ) 的 绩效 确定 工作 岗位 的 标准 。 公 
司 确定 最 优秀 员工 的 特征 ， 并 据 此 进行 招聘 。 这 些 优秀 员工 还 负责 编写 岗位 培训 手册 |。 

世界 各 地 各 行业 的 企业 将 丽 思 卡尔 顿 酒店 的 培训 学 校 视 作 学 习 卓 越 客 户 服务 的 圣地 : 银行 、 零 售 、 航 空 和 信息 技术 等 行业 的 
企业 都 是 其 信条 的 忠实 追随 者 。 

它们 学 习 如 何 建立 成 熟 的 关系 和 情感 体验 ， 如 何 营造 神秘 特别 的 “ 丽 思 卡尔 顿 传奇 ”。 它 们 探讨 第 一 印象 、 仪 表 用 语 、 成 为 
品牌 正面 形象 大 使 的 重要 性 。 它 们 力求 理解 合作 伙伴 为 丽 思 卡尔 顿 品牌 工作 时 为 什么 会 真正 感到 非 同一 般 的 12 个 原因 : 


.建立 强 有 力 的 客户 关系 ， 培 养 丽 思 卡 尔 顿 的 长 期 客户 。 


























快速 回应 客户 明确 或 暗示 的 愿望 需求 。 

授权 为 客户 创造 独特 难忘 的 个 性 化 体验 。 

“了 解 在 获取 成 功 关 键 因 素 和 创造 丽 思 卡尔 顿 秘诀 过 程 中 自己 所 起 的 作用 。 

:不 断 寻 求 创新 和 改进 丽 思 卡尔 顿 体验 的 机 会 。 

勇于 面 对 并 快速 解决 客户 的 问题 。 
居 队 合作 和 辅助 服务 的 工作 环境 ， 满 足 客户 及 同事 之 间 的 需求 。 

“有 不 断 学 习 成 长 的 机 会 。 

“参与 制订 相关 的 工作 计划 。 

:对 自己 的 职业 仪表 、 语 言 和 行为 举止 感到 自豪 。 

“保护 客户 、 同 事 的 隐私 和 安全 ， 保 护 公司 的 机 密 信 息 和 资产 。 

` 有 责任 保持 最 高 的 清洁 标准 并 创造 安全 无 事故 的 环境 。 




















































































































































































































听 上 去 都 是 些 漂亮 话 ， 很 多 企业 都 写 过 类 似 的 东西 。 但 这 些 信条 能 够 真正 深入 企业 文化 的 却 寥寥 无 几 ， 因 为 这 要 求 员 工 不 仅 
要 理解 ， 而 且 还 要 能 够 真正 予以 采纳 践 行 。 


最 近 ， 伊 斯 坦 布尔 丽 思 卡尔 顿 酒店 的 一 名 高 管 对 我 说 : “我 真 为 自己 是 丽 思 卡尔 顿 的 一 员 而 自豪 。 我 知道 住 这 个 酒店 很 不 
车 ， 我 还 知道 在 这 个 地 方 工作 更 棒 。” 


维度 9 ”客户 天 系 


你 信任 我 吗 ? 你 需要 我 吗 ? 你 爱 我 吗 ? 


你 想 要 我 信任 你 、 需 要 你 、 爱 你 ， 但 你 能 同样 待 我 吗 ? 如果 你 想 让 我 为 你 做 得 更 多 ， 想 让 我 回头 光顾 你 ， 想 让 我 向 朋友 推荐 
你 ,甚至 忠于 你 ， 几 个 积分 、 一 张 会 员 卡 大 概 是 远 远 不 够 的 。 你 没 看 到 我 的 钱包 里 有 多 少 会 员 卡 吗 ? 要 得 到 客户 忠诚 ， 一 点 折 
扣 、 一 份 月 刊 或 服务 专 台 远 远 不 够 ， 还 需 付出 热情 、 付 出 承诺 。 


维系 感情 从 来 不 易 ， 维 系 与 企业 甚至 品牌 的 关系 也 是 如 此 。 老 实说 ， 相 比 伦 时 间 了 解 某 家 企业 ， 我 对 了 解 志趣 相投 的 人 更 感 
兴趣 。 你 为 何不 把 自己 的 志趣 相投 的 客户 整合 到 一 起 呢 ? 我 们 从 你 那 买 的 产品 一 样 ， 也 许 其 他 更 多 的 兴趣 爱好 也 一 样 。 如 果 你 能 
用 共同 爱好 把 我 们 整合 起 来 ， 而 不 是 以 此 为 则 子 ， 让 我 们 买 更 多 产品 ， 我 将 会 更 加 爱 你 。 


客户 伙伴 关系 
客户 更 关心 的 是 所 购买 的 产品 服务 的 用 途 ， 而 不 是 提供 这 些 产品 服务 的 企业 。 同 理 ， 客 户 更 喜欢 结交 与 自己 志趣 相投 的 人 ， 
他 们 或 许 碰 到 同样 的 问题 ， 或 许 有 着 共同 的 爱好 ， 而 不 喜欢 结交 某 家 只 顾 推广 销售 的 企业 。 


而 企业 在 技术 、 客 户 关系 管理 (customer relationship management，CRM) 方案 及 激励 上 动 辆 投资 几 百 万 甚至 几 十 
亿 ， 和 希望 建立 客户 关系 和 潜在 的 客户 忠诚 。 


“由 外 而 内 ”地 建立 关系 ， 要 设法 促进 而 不 是 要 求 直接 吸引 有 共同 目标 的 人 走 到 一 起 。 那 么 ， 你 该 如 何 推动 这 些 人 建立 天 
系 ， 并 维护 这 些 关 系 ， 留 住 部 分 客户 呢 ? 


首先 要 思考 建立 良好 关系 需要 什么 。 商 界 之 外 也 有 很 多 理论 ， 如 交易 分 析 、 人 际 关系 咨询 和 专家 地 缘 政治 合作 等 。 建 立 关系 











共同 目标 。 
平等 谦逊 。 
“相互 吸引 。 
宽容 大 度 。 


:特别 之 处 。 























:互利 共 赢 。 











共同 目标 


相互 吸引 


、 特别 之 处 





客户 关系 : 为 彼此 做 更 多 


总 结 这 些 因 素 ， 还 有 一 种 方法 是 仔细 考虑 三 个 维度 : 承诺 (深化 彼此 承诺 ) 、 贡 献 (互相 索取 和 付出 ) 、 支 持 (相互 支持 和 
鼓励 ) 。 这 三 个 维度 说 明 这 些 因素 相互 依赖 ， 必 须 面面俱到 ， 而 不 能 只 做 好 其 中 的 几 条 。 


众所周知 ， 长 期 整合 和 保持 好 这 些 因素 从 来 都 不 容易 。 今 天 ， 有 三 点 对 客户 关系 是 最 实用 ， 也 是 最 重要 的 ， 即 伙伴 关系 、 联 
系 和 宣传 倡导 。 


伙伴 天 系 在 企业 对 企业 领域 得 到 了 最 好 诠释 ， 消 费 市 场 也 可 从 中 获 益 。 联 系 对 发 展 社区 最 重要 ， 而 宣传 倡导 则 是 促进 未 来 购 
买 意愿 和 建立 声誉 的 最 重要 驱动 因素 。 


客户 伙伴 天 系 的 本 质 是 共同 努力 ， 争 取 双 赢 。 当 然 ， 衡 量 其 成 功 的 特征 并 非 仅仅 是 财务 方面 的 。 一 般 而 言 ， 合 作 伙伴 关系 基 
于 力图 实现 各 方 的 共同 愿景 和 相互 依靠 的 需要 ， 为 创建 更 好 的 解决 方案 ， 需 要 分 享 资源 、 知 识 、 投 资 和 时 间 等 。 


与 有 吸引 力 的 消费 领域 组 织 相 比 ， 企 业 对 企业 (business-to-business，B2B) 组 织 常常 觉得 自己 在 客户 关系 方面 略 逊 一 
筹 。 但 实际 上 ， 它 们 至 少 在 如 何 建立 管理 客户 伙伴 关系 上 并 不 落后 ， 在 理念 的 许多 方面 也 是 领先 的 。 


显然 ， 与 消费 领域 的 组 织 相 比 ， 企 业 对 企业 组 织 的 客户 要 少 得 多 ， 因 此 ， 更 容易 建立 强 有 力 的 关系。 英特尔 (Intel) 的 主 
要 客户 〈 即 电子 产品 制造 商 ) 列 起 来 不 过 一 页 纸 ; 宝洁 公司 的 主要 目标 零售 商 也 一 样 。 的 确 ， 从 组 织 上 来 说 ， 有 人 可 能 会 认为 这 
主要 属于 销售 团队 领域 ， 但 其 实 依然 是 营销 过 程 的 关键 。 


我 们 可 以 从 企业 对 企业 关系 中 学 到 许多 原则 : 




















关注 部 分 重要 客户 ， 而 不 要 关注 太 多 。 
寻求 建立 长 期 关系 ， 而 不 是 一 次 性 买卖 。 
建立 专门 支持 客户 的 团队 。 
密切 了 解 客户 的 业务 、 策 略 和 优先 事 
“确定 关键 的 活动 、 人 员 和 机 会 。 

分 配 具 体 人 员 与 相应 客户 建立 关系 。 
安排 双方 高 管 进行 战略 合作 。 
:制订 关系 计划 ， 确 定 关键 项 目 和 工作 方式 。 

由 负责 整体 客户 关系 的 管理 者 进行 协调 和 管理 。 
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这 不 仅仅 是 供求 关系 ， 更 是 业务 伙伴 关系 。 如 果 双 方 都 做 出 承诺 ， 开 诚 布 公 、 耐 心 宽容 、 彼 此 承诺 ， 则 必然 能 够 建立 双赢 关 
系 。 我 们 用 以 下 各 种 不 同 承诺 层次 的 相关 例子 来 加 以 说 明 : 














供应 商 在 客户 那里 派 设 办 事 处 和 全 职员 工 。 
“年度 报 告 中 将 客户 伙伴 关系 描述 为 战略 "资产 “。 

:双方 首席 执行 官 定期 开会 讨论 扩大 商业 机 会 。 

互相 调派 人 员 ， 促 进 个 人 及 企业 间 的 学 习 。 

共同 分 享 成 功 ， 如 按照 一 定 比 例 的 利润 或 股份 进行 奖励 。 
合作 伙伴 关系 特别 有 利于 供应 商 吸引 人 才 。 
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我 们 来 看 看 许多 广告 代理 机 构 及 其 大 客户 的 情况 。 例 如 ， 圣 路 德 (St Lukes) 伦敦 办 事 处 设立 了 许多 客户 室 ， 在 那里 你 可 以 
获取 客户 体验 ， 可 以 见 到 该 代理 商 专门 的 客户 团队 ， 也 经 常 有 客户 加 入 ， 彼 此 互补 ， 取 长 补 短 。 反 之 ， 代 理 商 团 队 也 经 常 在 客户 
办 公 室 设 有 办 公 席 。 于 是 ， 他 们 也 就 成 了 扩展 团队 的 一 员 。 


“重要 客户 管理 ”通常 有 4 种 不 同形 式 ， 反 映 了 伙伴 关系 的 演变 和 双方 整合 程度 的 深化 。 在 这 种 情况 下 : 

















买卖 双方 ， 或 更 常见 的 是 采购 经 理 和 关键 客户 经 理 ， 定 期 见面 。 
K 卖 双方 像 专门 的 工作 团队 那样 工作 ， 如 同事 般 共 同 制订 计划 ， 并 在 双方 贯彻 所 

买卖 双方 建立 团队 ， 其 中 包括 战略 、 运 营 和 财务 代表 ， 建 立 协调 程序 和 系统 ， 共 同 工 作 。 
K 卖 双方 整合 ， 卖 方 团队 融入 买方 企业 ， 相 互 依赖 ， 紧 密 联 系 。 
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在 消费 市 场 ， 重 要 客户 管理 是 客户 关系 管理 的 较 成 熟 模式 ， 它 确定 了 伙伴 关系 需要 的 绝 不 只 是 数据 库 和 邮件 往来 ， 也 不 只 是 


会 员 卡 和 大 量 的 积分 与 奖品 。 








1 交易 型 尺 关系 型 
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客户 伙伴 关系 : 重要 客户 管理 





案例 36 ”哈雷 戴维森 公司 


“43 岁 的 会 计 穿 一 身 黑 皮 衣 ， 开 着 我 们 的 摩托 车 穿 过 小 镇 ， 大 家 都 畏惧 他 ， 我 们 销售 的 就 是 这 样 一 种 能 力 。” 首席 执行 官 
詹姆斯 . 齐 默 (James Ziemer) 这 样 描述 哈雷 戴维森 的 体验 。 


在 2008 年 的 年 度 报告 中 ， 他 向 股东 进一步 阐述 说 : 





























哈雷 戴维森 用 热情 把 全 世界 的 人 真正 紧密 地 团结 起 来 ， 呈 现 丰富 多 样 的 个 人 体验 7 个 国家 到 另 一 个 国家 ， 从 一 个 城镇 到 另 J 它 与 
i 此 Ss 又 以 此 超越 本 化 。 它 密切 联系 本 地 ， 又 极其 重视 全 球 ， 因 此 ， 成 为 世界 最 大 品牌 之 一 丝毫 不 足 为 奇 。 但 点 燃 全 球 人 心 
中 的 这 火 显然 要 重要 得 多 。 



















































































对 品牌 获得 的 成 就 感到 惊讶 的 ， 应 该 还 有 创立 者 威廉 -哈雷 (William Harley) 和 亚 瑟 戴 维 森 (Arthur Davidson) 。 两 人 
在 学 校 是 好 友 ， 对 一 切 机 械 物 体 都 兴致 男 过 ， 后 来 一 起 在 密尔沃基 工厂 工作 。 他 们 共同 研究 发 动机 结构 ，1901 年 设计 出 四 台 发 
动机 ， 安 装 到 自行 车 车 加 上 。1903 年 打造 出 第 一 辆 哈雷 戴维森 “摩托 车 ”， 订 单 很 快 纷 至 栓 来 ， 连 续 几 年 不 断 。 


1913 年 ， 两 人 成 立 第 一 个 赛车 队 ， 明 星 车 手 乔 .皮特 里 (Joe Petreli) 加 盟 ， 公 开 宣 布 哈雷 摩托 车 远 胜 当时 的 两 个 竞争 对 手 
一 一 印第安 (Indian) 和 爱 克 赛 西 奥 (Excelsior) 。 第 一 次 世界 大 战 期 间 ， 美 国 军队 使 用 哈雷 戴维森 摩托 车 后 ， 摩 托 车 才 真正 


开始 流行 。 战 争 消耗 了 二 万 辆 摩托 车 ， 促 进 了 规模 化 生产 ， 激 发 出 人 们 对 该 品牌 坚固 性 、 可 靠 性 的 恒久 之 爱 。 


20 世 纪 20 年 代 ， 一 队 被 称 为 “ 猪 男孩 ” (Hog Boys) 的 养 猪 农户 组 成 了 一 支 车 队 ， 成 为 全 美 最 好 的 赛车 队 。 他 们 以 猪 为 吉 
祥 物 ， 多 次 在 获胜 后 将 猪 放 到 后 座 ， 绕 场 一 圈 庆 祝 胜利 。 车 队 热 爱 哈雷 摩托 车 ， 原 先 的 名 字 HOG 被 重新 诠释 为 哈雷 车 主 会 
(Harley Owners Group， 简 称 也 是 HOG) ， 多 年 之 后 人 们 对 它 依然 津津 乐 道 。 


20 世 纪 60 年 代 是 性 、 毒 品 和 摇滚 乐 的 时 代 。 哈 雷 车 主 对 车 子 进 行 改装 ， 加 长 前 车 把 手 ， 尽 可 能 增加 铬 合金 ， 以 反映 时 代 特 
征 。“ 前 轮 伸 出 式 摩托 车 ”反映 了 男人 想 要 的 一 切 。 


但 公司 当时 并 不 热衷 于 宣传 推广 这 种 定制 模式 ， 而 是 倾向 于 轻便 快速 的 自行 车 (就 像 如 今日 本 生产 的 一 样 ) ， 把 年 轻 人 作为 
目标 客户 。 但 该 战略 没有 成 功 。1967 年 ， 哈 雷 被 卖 给 了 美国 机 械 铸 造 公司 (American Machinery and Foundry，AMF) 。 该 
公司 试图 降低 成 本 ， 增 加 产量 ， 却 导致 产品 质量 下 降 ， 品 牌 受到 损害 ， 销 量 进一步 减少 。 


1981 年 ， 原 先 的 管理 团队 以 低 价 成 功 买 回 品牌 ， 开 始 重 塑 声誉 。 消 费 者 仍然 热爱 这 个 传统 品牌 ， 但 近年 来 忠诚 度 有 所 下 
降 。 公 司 重 新 关注 原来 的 品牌 形象 ， 制 造 经 典 美 国 摩托 车 ， 积 极 鼓励 定制 和 购买 涂 铬 的 特制 版 摩托 车 。 


1983 年 ， 正 式 车 手 俱乐部 哈雷 车 主 会 成 立 ， 分 会 遍及 世界 各 地 ， 会 员 迅 速 突破 6 位 数 。 哈 雷 车 主 会 杂志 《 霸 骑 传奇 》 (Hog 
Tales) 双 月 发 行 ， 刊 登 摩 托 车 及 车 手 的 文章 ， 还 专题 报道 多 项 摩托 赛会 ， 如 代 托 纳 摩 托 周 (Daytona Bike Week) 、 南 达科他 
州 的 斯 特 吉 斯 摩托 车 拉力 赛 (Sturgis Rally) 等 活动 ， 哈 雷 迷 开 始 主 导 这 些 赛 事 。 另 外 ， 地 方 分 会 也 都 组 织 团体 活动 ， 如 哈雷 
主 会 骑 行 活动 。 如 果 你 喜欢 度假 ， 可 以 报名 哈雷 车 主 会 之 旅 ， 有 哈雷 租借 点 定点 提供 摩托 车 。 


哈雷 戴维森 重 塑 自我 的 同时 ， 其 典型 客户 也 发 生 了 变化 。 过 去 20 年 里 ， 哈 雷 车 手 平均 年 龄 欠 35 岁 变 为 47 岁 ,平均 收入 从 
28000 美 元 上 升 到 83000 美 元 ， 这 从 一 定 程度 上 也 反映 了 客户 的 忠诚 度 和 品牌 的 受 欢迎 度 。 今 天 的 哈雷 车 主 会 已 经 是 一 个 国际 性 
俱乐部 ， 有 1400 个 分 会 ， 会 员 超 过 100 万 。 最 近 明 略 行 公司 (Millward Brown) 的 一 次 民意 调查 显示 ， 哈 雷 文身 是 全 球 最 流行 
的 品牌 文身 图 案 。 


客户 社区 


人 们 因 共 同 的 目标 和 爱好 走 到 一 起 。 客 户 不 断 在 线 上 线 下 、 本 地 和 全 球 网 络 中 互相 联系 。 网 络 2.0 (Web 2.0) 是 在 联系 应 
用 方面 更 密切 的 互联 网 ， 鼓 励 用 户 突破 地 域 局 限 ， 提 供 内 容 ， 进 行 互动 ， 从 而 使 之 成 为 主流 。 


Myspace、 脸 谱 网 、 侨 兴 环 球 (Xing) 和 领 英 (Linkedln) 等 新 兴 社 区 以 更 多 更 紧密 的 联系 方式 重 塑 市 场 。 物 理 阻 隔 不 复 
存在 ， 穿 梭 于 商场 的 客户 不 再 彼此 陌生 ， 互 相 忽 视 。 现 在 他 们 可 以 开始 相互 联系 、 集 体 行动 并 维护 自己 的 权力 了 。 


随 着 网 络 日 趋 集中 ， 这 种 趋势 会 得 以 加 强 。 目 前 其 目标 定义 还 不 明确 ， 比 如 加 入 脸谱 网 是 为 了 联系 新 老 朋 友 ， 但 还 想 做 其 他 
更 多 的 事情 。 而 随 着 一 些 有 共同 兴趣 爱好 的 子 社区 的 涌现 ， 他 们 会 更 活跃 起 来 ， 也 会 有 更 多 理由 相互 联系 。 比 如 ， 商 界 的 房 前 屋 
后 (Fohboh) [就 是 专门 聚集 餐饮 从 业者 的 社区 。 与 一 般 性 网 站 不 同 ， 他 们 的 讨论 话题 会 一 下 子 变 得 非常 具体 ， 互 相合 作 ， 气 
氛 热 烈 。 

企业 或 更 具体 的 品牌 在 这 些 网 络 中 的 作用 尚 不 清楚 。 有 些 品 牌 致力 于 建立 客户 共同 兴趣 网 络 ， 比 如 ， 哈 吉 斯 (Huggies) 将 


新 晋 妈 妈 们 聚集 起 来 ， 特 易 购 汇集 喜爱 葡萄 酒 的 人 。 而 另 一 些 网 络 则 首先 建立 自己 的 品牌 ， 如 粉丝 俱乐部 、 职 业 协 会 ， 然 后 寻求 
赞助 商 ， 或 向 成 员 积极 推广 自己 。 





问题 是 ， 已 有 品牌 能 否 真正 凭借 产品 用 途 ， 而 不 是 产品 本 身 ， 来 吸引 网 络 中 那些 有 共同 兴趣 的 人 。 比 如 ， 一 家 “自己 动 


手 ” (DIY) 商店 让 热爱 “自己 动手 ”的 人 走 到 一 起 。 另 外 ， 洪 在 客户 也 通过 社交 网 络 形成 自己 的 社 群 ， 品 牌 若是 想 进 入 该 社 
区 ， 就 该 找到 增加 已 有 结构 价值 的 方法 。 


如 果品 牌 真 能 与 整个 客户 社区 ， 而 不 是 单独 客户 ， 建 立 联系 ， 影 响 将 十 分 巨大 : 

















牌 可 以 通过 集体 沟通 和 病毒 式 传播 ， 迅 速 联系 大 量 相关 客户 。 

户 会 比 以 往 拥 有 更 多 权力 ， 可 在 一 夜间 让 某 个 品牌 声名 远扬 ， 或 臭名 昭著 。 
可 通过 促进 社区 内 部 联系 ， 或 以 社区 中 心 为 网 络 分 销 商 ， 直 接 与 更 大 的 团体 交易 。 
J 利 用 集体 谈判 和 议价 能 力 ， 获 得 合适 的 价格 或 影响 该 品牌 的 行为 。 

牌 可 通过 独家 经 营 或 联合 、 特 许 经 营 ， 与 社区 一 起 快速 成 长 。 

户 能 直接 参与 合作 ， 推 动 新 产品 开发 ， 获 取 更 相关 、 更 个 性 化 的 解决 方案 。 
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“第 三 场所 ”是 社会 学 家 雷 - 奥 登 伯 格 (Ray Oldbenburg) 提出 的 概念 ， 指 人 在 家 庭 和 工作 场所 之 外 ， 还 需要 一 个 第 三 场 
所 ， 是 一 个 与 同 社 区 成 员 互 动 的 地 方 。 


客户 社区 具有 成 为 “第 三 场所 ”的 潜力 ， 志 同道 合 的 人 聚 到 一 起 ， 在 “同一 屋檐 下 ”进行 互动 。 这 一 “屋檐 ”可 能 是 某 个 品 
牌 ， 如 星巴克 至 今 一 直 把 自己 定位 为 “第 三 场所 ”; 这 一 “屋檐 ”也 可 能 是 个 更 广泛 的 概念 ， 如 园艺 、 摇 滚 乐 流派 或 运动 团队 。 











目标 网 络 汇集 有 共 ee 
同 爱好 的 人 





目标 网 络 有 : 社区 有 

。 自我 组 织 结构 。 自我 组 织 结构 

。 共 同 目标 。 共同 的 目标 和 价值 观 
。 彼 此间 强大 的 亲和力 。 彼 此间 强大 的 亲和力 
。 通过 联系 获取 更 多 的 价值 ”品牌 网 络 有 ， 。 热 爱 品牌 是 共同 目标 


。 共同 的 价值 观 和 风格 
。 强大 的 品牌 亲和力 
。 交易 型 关系 


客户 社区 : 具有 共同 目标 者 构成 的 网 络 


不 管 虚拟 或 真实 ， 任 何 社区 都 有 7 个 基本 特征 ， 就 像 聚 在 一 起 的 某 个 小 村 庄 或 建立 阅读 俱乐部 的 一 群 人 ， 一 个 社区 必须 : 








主要 为 维护 社区 成 员 利益 服务 。 

非常 独特 ， 引 人 人 注目， 能 吸引 新 成 员 。 
“有 一 个 集体 身份 ， 但 仍 允 许 个 人 表达 。 
“促进 社区 成 员 间 的 沟通 和 互动 。 

-成 员 间 创造 、 分 享 并 使 用 价值 “如 内 容 等 ) 。 
:允许 成 员 确 定 社区 发 展 及 计划 。 
“有 时 间 制 定 、 发 展 自己 的 文化 和 规章 制 
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学 者 穆 尼斯 (Muniz) 和 奥 吉 恩 (O” Guinn) 在 《消费 者 研究 》 (Consumer Research) 杂志 中 写 了 一 篇 关于 品牌 社区 
应 用 的 开创 性 文章 ， 将 品牌 社区 描述 为 “基于 品牌 爱好 者 之 间 的 、 结 构 化 的 、 社 交 关 系 的 、 非 地 域 限制 的 专门 社区 ”， 并 指出 ， 
这 样 的 网 络 还 展示 了 社区 的 3 个 传统 标志 : 共享 意识 、 仪 式 和 传统 、 道 德 责任 感 。 


共享 意识 的 最 佳 典 范 是 苹果 用 户 ， 他 们 总 是 满腔 热情 支持 并 宣传 Mac 优 点 。 仪 式 和 传统 的 最 佳 范例 是 莫 里 斯 汽车 (Morris 
Minor) 的 司机 ， 如 他 们 会 车 时 都 向 对 方 内 车 灯 。 


男 一 位 学 者 罗伯特 - 克 里 奈 特 (Robert Kozinets) 则 设法 依据 参与 者 对 社区 投入 的 不 同 程度 和 在 社区 中 的 自我 定位 ， 对 他 们 
进行 分 类 。 不 妨 想象 一 下 这 样 的 情景 : 自己 处 于 本 地 村 庄 ， 村 庄 里 不 断 出 现 各 种 各 样 的 人 ， 人 人 都 在 寻求 以 不 同方 式 加 入 村 庄 。 
些 


属 感 薄弱 、 个 性 强 。 
.观光 型 一 归属 感 薄弱 、 个 性 弱 。 


.本 地 型 一 归属 感 强烈 、 个 性 强 。 























混合 型 一 归属 感 强烈 、 个 性 弱 。 


每 个 社区 都 是 这 4 种 不 同类 型 的 混合 体 。 现 实 世 界 中 ， 有 些 人 是 积极 分 子 ， 希 望 进入 组 委 会， 佩戴 职位 徽章 ， 制 订 计 划 。 而 
在 网 络 世界 ， 他 们 则 写 博客 ,推动 论坛 发 展 ， 引 导 熏 论 。 当 然 ， 社 区 也 需要 默默 无 闻 的 大 多 数 人 ， 有 些 十 分 关注 自己 加 入 社区 的 
那个 原因 ， 有 些 则 只 是 “猎奇 ”而 已 。 


马尔 科 姆 .格拉 德 威 尔 在 《引爆 点 》 (The Tipping Point) 中 提出 的 “专家 ”和 “联系 者 ”概念 ， 是 考量 社区 参与 者 的 另 一 
个 方法 。“ 专 家 ”聚集 大 量 内 容 ， 如 知识 或 专业 技术 ，“ 联 系 者 ” 则 拥有 众多 网 络 好 友和 伙伴 。 你 要 传播 某 一 理念 ， 首 先 需 说 服 
专家 ， 然 后 鼓励 “联系 者 ”向 尽 可 能 多 的 人 传递 这 一 理念 。 若 能 有 效 做 到 这 点 ， 就 取得 了 “转折 点 ”。 


因此 ， 在 商业 领域 ， 我 们 要 了 解 自己 应 该 联系 哪些 社区 ， 该 社区 中 哪些 人 是 发 挥 影响 激励 作用 的 最 重要 成 员 。 我 们 要 和 他 们 
保持 目标 一 致 ， 然 后 深入 挖掘 共同 点 ， 获 取 真 正 的 见解 。 我 们 要 以 新 的 方式 吸引 他 们 ， 使 我 们 的 体验 与 网 络 及 网 络 中 的 个 人 保持 
一 致 。 我 们 还 要 认识 到 ， 昌 然 直接 联系 很 重要 ， 但 社区 与 成 员 间 的 关系 对 他 们 更 重要 。 


品牌 社区 的 最 好 范例 大 概 就 是 哈雷 戴维森 社区 了 。 哈 雷 车 主 会 会 员 彼此 极其 忠诚 ， 他 们 都 热爱 这 个 品牌 。 品 牌 将 他 们 整合 起 
来 ， 而 他 们 热爱 宽阔 道路 。 他 们 的 身上 文 着 哈雷 戴维森 标志 ， 他 们 是 一 起 骑 行 、 喝 酒 、 做 其 他 事情 的 真实 的 人 。 





[1] FohBoh: Front of House+ Back of House 的 缩写 ， 意 为 房 前 屋 后 ， 是 致力 全 球 餐 饮 的 在 线 社区 。 泽 者 注 


案例 37 ”高 品 集团 


品 集团 (The Co-operative Group，The Co-op) 是 英国 最 大 的 合作 性 企业 ， 由 成 员 民主 经 营 ， 以 满足 他 们 的 共同 需求 


高 
和 愿望 。 


任何 人 只 需 出 1 英镑 就 能 加 入 集团 。 集 团 该 如 何 运 行 》 集 团 该 如 何 实现 社会 目标 ”对 于 这 些 问 题 ， 每 个 成 员 都 有 权利 发 表 自 
己 的 看 法 。 大 家 都 有 分 红 ， 都 能 分 享 自己 创造 的 利润 。 


组 织 并 不 是 单纯 为 了 赚钱 ， 它 还 有 更 广泛 的 目标 ， 特 别 值得 一 提 的 是 ， 它 要 为 所 在 社区 做 出 积极 贡献 。 尽 管 如 此 ， 它 采用 的 
依然 是 商业 组 织 的 财务 原则 : 要 向 供应 商 和 员工 付 钱 ; 要 投资 业务 、 新 产品 和 服务 。 不 同 的 是 ， 它 的 方法 更 为 平衡 ， 为 客户 、 广 
泛 的 社会 和 环境 考虑 得 更 多 ， 总 是 尽力 做 “正确 的 事 ”。 


道德 居于 该 企业 的 核心 地 位 ， 其 道德 政策 由 成 员 和 客户 共同 制定 。 用 它 的 原 话说 : “我 们 与 成 员 共同 努力 改善 世界 。 


这 点 体现 在 实践 上 则 是 食品 店铺 货架 上 满 满 堆放 的 有 机 产品 ， 由 当地 生产 或 经 公平 贸易 认证 ， 价 格 合理 。 在 其 旅游 业务 平台 
上 预订 航班 ， 你 要 选 一 个 举措 来 减少 碳 排放 ， 或 从 理念 上 鼓励 人 们 作 短 途 旅 行 ， 并 且 还 要 开心 。 你 在 高 品 银行 存 钱 ， 它 保证 不 把 
这 些 钱 用 在 支持 不 道德 的 行为 上 ， 而 令 人 惊讶 的 是 ， 这 种 现象 在 其 他 银行 反而 十 分 普遍 。 


高 品 集团 的 这 种 价值 观 最 初 由 兰 开 夏 郡 罗 奇 代 尔 作坊 的 工人 创立 。 近 年 来 ， 集 团 一 直 不 遗 余力 地 寻找 一 种 现代 方式 来 传递 这 
种 价值 观 。 当 时 ， 当 地 社会 联系 紧密 ， 资 金 匮 乏 ， 人 都 没什么 野心 。 时 至 今日 ， 许 多 资源 仍然 有 限 ， 但 社区 变 得 更 多 元 ， 生 活 变 
得 更 复杂 ， 而 人 的 志向 也 更 加 远大 了 。 


2007 年 ， 集 团 设 法 整合 全 国 许多 零散 合作 社 ， 重 新 启动 成 员 理念 ， 曾 明 其 对 企业 及 成 员 的 利益 。 这 就 意味 着 要 想 出 新 方 
法 ， 践 行 那些 极 易 为 当地 人 所 理解 并 欣赏 的 原则 。 


“自助 ” “平等 ”和 “团结 ”等 合作 价值 观 需 要 贯穿 在 各 项 活动 中 。 如 何 帮 人 们 更 好 地 理财 ? 如 何 倾听 并 满足 每 个 成 员 的 需 
要 ”在 即时 通信 和 套装 媒体 (Packaged media) 的 时 代 ， 如 何在 社会 问题 、 政 治 问题 上 为 成 员 说 话 ? 


“ 开 诚 布 公 “社会 责任 ”等 道德 价值 观 也 同样 重要 ， 需 要 重建 并 进行 明确 。 面 对 不 可 持续 的 气候 变化 ， 我 们 还 应 开展 旅游 
业务 吗 ? 如 何 有 趣 地 向 人 们 阐释 相关 道德 ? 银行 应 该 如 何 处 理 负 债 客户 ? 信用 卡 鼓励 人 们 透支 ,我 们 应 该 推广 吗 ? 


集团 为 这 些 难 题 感到 苦恼 ， 但 同时 也 将 其 视 作 机 会 一 一 转变 经 营 方式 的 机 会 。 还 有 谁 有 这 人 么 深 的 社区 基础 ? 既然 环境 问题 
日 益 引 起 客户 关注 ， 难 道 这 不 是 可 以 充分 利用 的 时 机 吗 ? 集团 该 如 何 利用 全 国 各 地 的 商店 支持 其 他 业务 ， 尤 其 是 金融 服务 呢 ? 


同年 ， 集 团 提出 新 的 身份 定位 ， 以 “合作 性 ”取代 了 “合作 社 ”， 彰 显 两 者 之 间 的 差异 。 自 此 ， 该 名 字 以 普通 前 绎 出 现在 每 
个 业务 品牌 中 。 色 彩 、 风 格 和 语言 加 入 其 品牌 沟通 ， 特 别 是 在 零售 业 ， 成 员 关 系 成 为 一 切 的 核心 。 执 行 过 程 花 了 一 些 时 间 ， 部 分 
原因 是 自 创 始 之 日 起 ， 一 些 业务 及 内 部 运 莒 就 在 某 些 方面 保持 着 相对 独立 。 


成 员 开 始 看 到 了 区 别 。 本 地 店铺 取代 那些 没有 竞争 力 的 折扣 店 ， 再 次 成 为 社区 中 心 。 银 行 瞄准 有 良知 的 客户 ， 为 他 们 定制 价 
值 主张 ， 以 此 重申 其 差异 性 。 成 员 既 可 以 分 享年 度 利润 ， 还 能 获得 其 他 客户 享受 不 到 的 优惠 和 福利 。 成 员 可 以 参与 、 参 加 活动 ， 
与 其 他 成 员 在 线 讨 论 ， 支 持 社区 活动 ， 选 举 代表 参加 本 地 、 区 域 及 国家 成 员 论坛 ， 甚 至 还 可 以 毛遂自荐 。 


于 是 ， 企 业 开始 重 获 生 机 。2007 年 营业 总 额 达 94 亿 英镑 ， 等 于 87000 名 员工 每 星期 总 共 服 务 约 1000 万 名 客户 ， 这 些 客户 在 
本 地 商店 购买 有 机 面包 和 本 土 蔬菜 ， 既 省 下 钱 给 自己 家 买 了 保险 ， 又 为 社会 和 环境 项 目 做 出 了 贡献 。 


在 当今 快 节奏 、 瞬 息 万 变 的 世界 ， 有 这 样 一 个 关爱 身边 人 、 倾 听 身 边 人 、 坚 持 自 己 梦想 的 本 地 品牌 ， 实 在 是 大 幸 。 


客户 拥护 


客户 忠诚 是 很 难 获取 的 稀缺 资源 。 如 今 ， 客 户 的 选择 很 多 、 很 方便 ， 价 格 也 很 低 ， 因 此 极 易 失去 忠诚 。 事 实 上 ， 过 去 提升 客 
户 忠诚 度 的 一 类 措施 ， 如 会 员 卡 、 积 分 计划 等 ， 已 远离 商业 主流 ， 成 了 日 益 边 缘 化 的 营销 喷头 。 


我 们 往往 会 把 客户 忠诚 与 会 员 卡 、 积 分 和 奖励 联系 在 一 起 。 “会 员 卡 ” 当 初 引 起 我 们 注意 ， 是 因为 航空 公司 的 常客 方案 。 而 
后 来 ， 从 百 言 饼 到 奢侈 品 ， 所 有 商家 都 发 会 员 卡 了 。 


这 些 最 佳 方案 有 许多 益处 ， 但 通过 购买 更 多 商品 来 累计 积分 的 基本 原则 令 人 厌烦 。 这 类 方案 的 货币 价值 通常 是 1%~2%， 看 
起 来 似乎 是 免费 获得 ， 实 际 上 却 还 有 更 简便 快捷 的 省 钱 方法 。 


通常 而 言 ， 客 户 忠 诚 其 实 关注 的 是 品牌 而 不 是 企业 。 客 户 很 难 与 整个 企业 建立 情感 联系 ， 尤 其 如 果 员 工 是 轮 岗 的 话 ， 建 立 人 
际 关系 就 更 不 可 能 了 ; 而 品牌 则 更 具 深度 和 个 性 ， 反 映 客 户 愿望 ， 也 定义 客户 类 型 或 其 希望 的 类 型 。 盛 世 长 城 国际 广告 有 限 公司 
(Saatchi&Saatchi) 全 球 首 席 执 行 官 凯 文 . 罗 伯 苞 (Kevin Roberts) 将 这 样 的 品牌 称 作 “至 爱 品牌 ”， 是 植 根 于 亲密 、 感 性 和 
精神 性 的 综合 。 





《感官 品牌 》 (Brand Sense) 的 作者 马丁 . 林 斯 特 龙 (Martin Lindstrom) 基于 这 一 观念 ， 考 虑 如 何 衡量 客户 对 一 个 品牌 
的 “ 爱 ”。 世 界 顶 尖 神 经 科学 家 克里斯托弗 - 科 茜 (Christof Koch) 在 身上 文 苹果 品牌 图 案 。 受 此 启发 ， 他 对 人 们 最 愿意 在 自己 
身上 文 哪些 品牌 进行 了 研究 。 世 界 领先 “文身 品牌 ”研究 结果 如 下 : 


1. 哈 雷 戴维森 (Harley-Davidson) 一 一 18.9% 
2. 迪 士 尼 (Disney) 一 一 14.8% 

3. 可 口 可 乐 (Coca-Cola) 一 一 7.7% 

4. 谷 歌 (Google) 一 一 6.6% 

5. 百 事 可 乐 (Pepsi) 一 一 6.1% 

6. 劳 力士 (Rolex) 一 一 5.6% 

7. 耐 克 (Nike) 一 一 4.6% 

8. 阿 迪 达 斯 (Adidas) 一 一 3.1% 


如 果 能 够 真正 获得 客户 的 忠诚 ， 那 他 们 就 愿意 为 喜欢 的 超市 多 开 10 分 钟 车 ， 愿 意 高 价 购买 喜欢 的 品牌 ， 会 从 头 到 脚 都 穿 同 
一 个 品牌 ， 即 便 企业 出 了 问题 ， 他 们 也 愿意 谅解 。 但 这 需要 更 多 参与 ， 是 一 项 长 期 挑战 。 


经 济 方面 也 很 重要 。 在 《忠诚 法 则 》 (The Loyalty Effect) 一 书 中 ， 弗 雷 德 : 赖 克 尔 (Fred Reicheld) 确定 了 建立 客户 忠 
诚 的 财务 逻辑 。 他 认为 忠诚 的 客户 会 : 

“维系 更 久 一 随 着 时 间 的 推移 ， 会 更 新 

购买 更 多 一 添加 其 他 产品 或 服务 。 

支付 更 多 一 愿意 接受 高 价 或 没有 折扣 。 

成 本 更 低 一 服务 成 本 低 ， 无 需 太 多 销售 和 支持 成 本 。 

告诉 别人 一 成 为 倡导 者 ， 推 荐 给 他 们 的 好 友 。 

“你 愿意 把 我 们 推荐 给 朋友 吗 ?”” 赖 克 尔 将 此 作为 询问 客户 的 “终极 问题 ”。 他 认为 在 当前 市 场 ， 口 碑 已 取代 其 他 媒体 ， 成 
为 影响 客户 最 有 力 和 最 可 信和 的 方法 。 宣 传 倡导 是 客户 关系 最 有 说 服 力 的 结果 ， 是 衡量 客户 参与 的 最 佳 方法 ， 也 是 未 来 亿 利 能 力 最 
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重要 的 推动 力 。 
“ 净 推 荐 值 ” (Net Promoter Score，NPS) 是 贝 恩 公司 (Bain&Co.) 提出 的 专 有 术语 ， 反 映 的 是 客户 向 同伴 积极 推荐 的 
净值 。 它 指出 : 不 同 客户 可 能 会 给 出 积极 或 消极 的 推荐 ， 也 可 能 有 许多 客户 不 做 任何 推荐 。 


客户 利润 告诉 别人 
贡献 度 国 





客户 患 诚 : 客户 关系 对 利润 的 影响 


“以 0 ~ 10 表示 ， 你 向 同伴 推荐 我 们 的 可 能 性 有 多 大 ?” 


积极 推广 品牌 的 客户 (%) | 
被 动 的 客户 (% ) HE 


批评 者 的 数 “~ 全 en 
量 差距 


批评 品牌 的 客户 〈% ) 


例如 














| 0 | aonw ao 
ow | eom0 | 0 200% 


净 推荐 值 (%)| -40 | -60 | 40 | 0 | 


衡量 推荐 : 你 的 “ 净 推 荐 值 ” 







原来 热衷 于 衡量 客户 满意 度 的 大 小 企业 ， 如 今 也 纷纷 采纳 NPS。 客 户 满意 度 是 公认 的 保健 因素 ， 而 非 客 户 态度 和 行为 指标 。 
比如 在 通用 电气 公司 ， 从 首席 执行 官 杰 夫 -: 伊 梅 尔 特 (Jeff Immelt) 到 各 地 分 支 机 构 ， 大 家 不 仅 关 注 每 月 的 收益 和 利润 ， 也 对 
NPS 非 常 重视 。 


有 些 敏感 的 企业 则 过 分 依赖 这 一 方法 ， 将 其 作为 未 来 保障 的 唯一 指标 ， 或 制定 NPS 策 略 来 提高 分 值 。 这 显然 荒谬 至 极 。NPS 
量 客户 参与 效果 的 一 个 重要 方法 ， 是 衡量 财务 绩效 的 有 效 前 瞻 性 指标 ， 但 不 应 将 其 从 总 体 客户 战略 中 分 割 出 来 ， 也 不 能 
作 评 价 和 奖励 的 单独 驱动 因素 。 


案例 38 New Balance 


追求 新 平衡 。 





这 句 简单 独特 的 广告 语 点 出 了 New Balance 的 与 众 不 同 。 它 说 的 是 通过 慢跑 追求 自然 快乐 ， 追 求 卓越 ， 达 到 生活 中 的 身心 
平衡 ; 它 还 指出 ， 慢 跑 时 脚 要 舒适 ， 有 支撑 力 。 每 个 人 脚 的 长 度 不 同 ， 宽 度 也 各 异 ，New Balance 是 落实 这 点 的 唯一 品牌 。 


1906 年 ，33 岁 的 英国 人 威廉 - 莱 利 (William Riley) 在 波士顿 创立 New Balance， 专 门 定做 整形 外 科 的 脚 弓 支撑 器 和 矫正 
鞋 。 他 为 波士顿 午餐 俱乐部 (Boston Brown Bag Harriers) 设计 了 第 一 双 跑 步 鞋 ， 他 自己 当时 也 是 俱乐部 成 员 。New Balance 
一 直 在 本 地 小 规模 发 展 ， 直 到 1961 年 ， 公 司 推出 跑步 者 (Trackster) 系列 运动 鞋 ， 这 是 全 球 第 一 款 可 提供 多 宽度 术 头 和 波纹 鞋 
底 的 运动 鞋 ， 是 全 球 制 鞋 业 的 一 大 创举 。 


20 世 纪 60 年 代 ，New Balance 的 多 宽度 檀 头 跑步 鞋 经 口碑 相传 ， 知 名 度 大 增 。1972 年 ， 波 士 顿 马 拉 松 比赛 日 ， 吉 姆 戴 维 斯 
(Jim Davis) 出 于 自身 的 跑步 体验 ， 买 下 了 该 品牌 。 他 说 : “ 买 下 ew Balance， 穿 着 它 跑步 ， 人 们 自然 就 认为 我 是 优秀 的 跑 
步 选手 。” 


当时 ，New Balance 主 要 通过 邮购 订单 开展 业务 。 戴 维 斯 着 手 向 零售 业 拓展 ， 两 年 内 收入 翻 两 番 ， 约 达 30 万 美元 。 随 着 跑 
步 成 为 一 项 全 民运 动 ，New Balance 也 获得 快速 发 展 ， 但 与 其 他 竞争 者 不 同 的 是 ， 公 司 仍然 坚守 提供 宽度 配件 的 承诺 。 


1978 年 ，New Balance 进 军 欧洲 。 收 入 达 6000 万 美元 之 际 ， 公 司 推出 其 标志 性 的 320 跑 鞋 ， 这 也 是 我 首次 接触 该 品牌 的 一 
款 鞋 。990 紧 随 其 后 ， 这 是 首次 售 价 达 100 美 元 的 运动 鞋 ， 同 样 大 获 成 功 。 人 们 公认 New Balance 属 于 慢跑 爱好 者 ， 是 对 那些 吸 
引 专 业 跑 步 运 动员 ， 吸 引 街 头 潮流 服饰 的 主流 品牌 的 补充 。 


某 次 ， 戴 维 斯 难得 接受 《波士顿 环球 报 》 (Boston Globe) 的 采访 时 说 : “我 们 不 赞助 运动 员 ， 不 关注 时 尚 。 我 们 关注 的 
是 高 性 能 。 我 们 卖 的 每 双 鞋 都 提供 多 种 宽度 檀 头 ， 因 为 我 们 认为 合 脚 是 一 个 关键 性 能 特点 。 我 们 保持 较 高 的 存货 量 ， 以 便 经 销 商 
随时 为 客户 提供 各 种 尺码 、 各 种 宽度 的 鞋 。 


由 于 公司 仍 是 私人 所 有 ， 戴 维 斯 认为 跟 阿 迪 达 斯 、 耐 克 这 些 批量 生产 、 关 注 时 尚 的 上 市 品牌 相 比 ， 自 己 可 以 看 得 更 远 ， 更 加 
关注 社会 责任 。“ 如 果 我 们 是 上 市 公司 ， 股 东 肯 定 会 提议 关闭 当地 工厂 ， 转 移 到 成 本 低 的 亚洲 去 。” 


New Balance 坚 持 制造 自己 的 鞋子 。 几 个 竞争 对 手 在 市 场 曹 销 上 一 掷 干 金 ， 它 却 还 是 依靠 口碑 : 人 们 总 是 谈论 鞋子 的 高 性 
能 。 在 首次 伦敦 马拉松 比赛 上 ， 慢 跑 运 动员 迪克 :比尔 效 利 (Dick Beardsely) 穿着 New Balance 背 心 短裤 ，New Balance 跑 
寺 ， 穿 过 终点 线 ， 获 得 并 列 第 一 。 到 了 第 二 年 ， 穿 过 终点 线 的 鞋子 中 ，New Balance 跑 鞋 最 多 ， 每 位 选手 都 想 穿 上 这 “胜利 之 


士 也 
士 。 


如 今 ，New Balance 的 全 球 销 量 已 接近 20 亿 美元 ， 它 的 定制 理念 也 传 到 了 其 他 运动 领域 ， 如 远足 、 网 球 、 拳 击 、 篮 球 等 。 
同时 ， 它 还 成 为 一 种 非 时 尚 宣言 ， 旗 下 的 灰色 、 棕 色 训 练 鞋 因 其 舒适 和 独特 性 而 为 不 关注 品牌 的 一 代 所 青睐 。 


维度 10 ”客户 绩效 


我 希望 你 能 成 功 ， 能 有 利润 ， 企 业绩 效 好 ， 这 样 ， 你 才能 对 我 投资 ， 才 能 投资 开发 出 更 好 的 产品 和 服务 ， 招 收 更 优秀 的 员 
工 ， 对 我 提供 优质 服务 ， 使 我 的 生活 更 加 便捷 愉快 ， 让 我 知道 你 一 直 在 身边 。 


但 我 不 希望 你 太 贪 禁 ， 我 看 到 所 有 企业 报告 的 利润 都 高 得 吓人 ， 高 管 的 奖金 也 令 人 难以 置信 。 你 的 服务 使 我 的 生活 更 加 美 
好 ， 我 并 不 音 惜 给 你 公平 回报 ， 但 我 也 真心 希望 你 能 与 优秀 的 员工 和 消费 者 共享 这 份 回报 。 


我 花 钱 ， 你 才 有 钱 赚 。 如 果 你 做 对 事情 ， 不 需要 你 付出 额外 成 本 ,我 也 乐意 支付 更 多 。 的 确 ， 我 们 关系 越 有 利 ， 你 在 未 来 就 
会 越 成 功 。 你 想 ， 要 是 我 能 说 服 众多 同事 朋友 加 入 的 话 ， 那 会 怎样 ”你 有 没有 把 客户 视 为 最 具 价值 的 资产 ”众多 客户 能 帮 你 实现 
惊人 的 利润 增长 。 我 想 你 的 投资 者 也 会 对 此 感 兴趣 的 。 


价值 驱动 因素 


客户 是 企业 绩效 最 重要 的 驱动 力 ， 而 董事 会 议 一 个 最 有 悖 常情 的 做 法 是 ， 对 决定 企业 90% 成 功 的 因素 ， 却 只 肯 伦 不 到 10% 的 
时 间 。 他 们 很 少 花 时 间 讨 论 收益 来 源 及 如 何 进行 改善 ， 没 谈 几 句 ， 话 题 很 快 就 会 转向 营运 绩效 和 成 本 管理 等 方面 。 


因此 ， 衡 量 客户 管 理 效果 应 该 是 衡量 和 管理 企业 的 最 重要 方面 。 























.价值 : 客户 是 如 今 企 业 最 稀缺 的 资源 。 我 们 管理 客户 的 方式 直接 影响 企业 价值 和 市 值 。 























-驱动 因素 : 客户 是 衡量 未 来 绩效 的 最 佳 指 标 。 我 们 管理 客户 的 方式 、 采 取 的 行动 和 投资 推动 了 未 来 的 盔 利 能 力 。 



































客户 : 基于 客户 的 绩效 理念 是 取得 成 果 的 非常 有 效 的 方式 ， 它 鼓励 合作 和 获取 收益 ， 是 与 客户 更 相关 的 ， 价 值 也 更 大 。 
在 现金 测算 方面 伦 的 时 间 太 多 ， 而 在 现金 来 源 方面 花 的 时 间 还 远 远 不 够 。 


“由 外 而 内 ”的 绩效 管理 方式 要 求 把 传统 的 客户 活动 衡量 和 典型 的 财务 绩效 衡量 联系 起 来 。 管 理 层 、 投 资 者 要 重视 客户 维系 
或 客户 拥护 ， 将 之 提高 到 与 收益 、 利 润 一 样 的 地 位 ， 这 种 联系 不 仅 是 完全 可 能 的 当然， 每 个 企业 的 具体 联系 情况 会 有 所 不 
同 ) ， 而 且 也 是 非常 必要 的 。 


大 部 分 财务 指标 是 回顾 企业 过 去 的 运营 状况 ， 而 客户 相关 绩效 指标 则 能 为 企业 提供 更 多 关于 未 来 健康 运作 方面 的 信息 。 


不 妨 想 象 一 下 ， 首 席 执行 官 在 下 一 次 董事 会 上 或 在 年 度 报告 一 开始 就 明确 指出 ， 客 户 和 品牌 是 关注 的 焦点 ， 当 前 绩效 和 投资 
都 将 确保 提高 未 来 成 果 。 


我 们 在 评估 企业 时 ， 似 乎 都 会 觉得 从 这 里 着 手 是 显而易见 的 ， 也 是 很 有 吸引 力 的 ， 但 实际 上 ， 大 部 分 企业 都 是 从 成 本 、 流 程 
及 供应 链 着 手 的 。 


在 投资 情况 通报 会 上 ， 有 一 位 零售 商 说 自己 对 其 影响 十 分 惊讶 。 他 描述 其 财务 影响 时 说 : 短 短 两 周 ， 这 些 新 时 装 就 从 表演 舞 
台 传 到 了 大 街 小 巷 平 常人 家 的 晾 衣 竿 ， 销 量 猛 增 ， 产 生 了 巨大 的 利润 。 


当然 ， 说 到 底 ， 企 业 不 是 机 器 ， 业 绩 不 是 用 计算 器 计算 出 来 的 。 企 业 要 制定 正确 的 决策 ， 需 要 整合 内 部 和 外 部 洞 见 、 财 务 和 
非 财务 信息 、 企 业 和 个 人 理念 。 





一 一 >。 价值 主 。 < 一 一 关系 
© 
价格 服务 用 途 


创新 管理 fa 


如 获取 、 保 留 共 应 、 生 F 如 研究 、 开 发 如 财务 、 责 任 


人 力 资 本 客户 资本 
如 知识 、 能 力 如 关系 、 声 誉 


价值 驱动 因素 : 将 客户 同 企业 绩效 联系 起 来 


案例 39 ”Enterprise 租 车 公司 [1 


大 多 数 汽 车 租赁 公司 都 关注 机 场 ， 认 为 到 这 里 的 人 一 般 离 家 较 远 ， 要 租 一 两 周 的 车 。 但 有 一 家 租赁 公司 却 与 众 不 同 。 


Enterprise 租 车 公司 (Enterprise Car Rental) 关注 街区 市 场 ， 主 要 是 市 中 心 的 本 地 市 民 ， 有 些 可 能 某 几 天 车 子 不 在 身边 ， 
有 些 则 为 度 周末 需要 一 辆 大 一 点 的 车 。 公 司 也 提供 机 场 租 车 ， 但 不 是 其 主 营 业务 。 


1957 年 ， 杰 克 : 泰 勒 (Jack Taylor) 在 圣路易斯 汽车 经 销 行 (St Louis car dealership) 的 地 下 室 创立 了 Enterprise， 一 直 
以 非凡 的 客户 服务 独树一帜 。 它 是 全 球 最 大 的 汽车 租赁 公司 ，7000 个 租车 点 遍及 世界 各 地 ， 汽 车 数量 高 达 72 万 辆 ， 共 有 120 种 


不 同 车 型。 


最 重要 的 是 ， 公 司 65000 名 员工 组 成 的 “大 家 庭 ” 对 自己 的 服务 充满 热情 ， 也 因此 获得 了 丰厚 的 物质 回报 ， 某 个 分 公 


司 的 客户 记录 突出 ， 可 能 就 意味 着 其 经 理 能 成 为 百 万 富翁 。 实 际 上 ， 公 司 里 这 样 白手 起 家 的 百 万 富翁 越 来 越 多 ， 泰 勒 为 此 感到 的 
骄傲 丝毫 不 亚 于 当初 创立 公司 |。 


公司 使 命 看 上 去 很 平常 ， 但 至 少 强调 关注 客户 : “满足 客户 对 卡车 、 商 务 车 的 租赁 、 销 售 及 其 他 相关 需求 ， 并 在 整个 过 程 中 
始终 超越 客户 对 服务 、 质 量 和 价格 的 期 望 。” 


还 有 : “努力 工作 ， 提 供 物 超 所 值 的 服务 ,诚实 公正 、 不 大 其 烦 ， 为 客户 提供 非 几 的 个 性 化 服务 ， 营 造 愉悦 的 业务 体验 , 赢 
得 客户 对 我 们 的 长 期 忠诚 。” 这 一 句 话 已 包含 了 所 有 重要 理念 。 


大 多 数 员 工 背 诵 这 段 宗旨 都 很 费力 ， 但 他 们 心里 时 刻 牢 记 的 一 点 是 : Enterprise 就 是 为 客户 服务 的 。 


除了 这 些 服务 宗 叶 ，Enterprise 对 客户 的 真心 关注 还 体现 在 另 一 种 业务 模式 上 ， 即 公司 鼓励 员工 赁 直 党 做 自己 认为 对 的 事 。 
当 其 他 公司 用 复杂 的 结构 化 财务 术语 前 述 业务 模式 时 ，Enterprise 关 注 的 是 人 的 力量 。 

-我们 雇用 聪明 、 有 上 进 心 
我们 提供 卓越 的 客户 服务 。 
“非常 满意 “的 客户 会 再 次 光顾 ， 还 会 告诉 别人 。 
-利润 增 1 
发展 促进 财务 报酬 ， 吸 引 更 多 优秀 员工 。 





































































































支撑 企业 服务 文化 的 是 公司 的 单一 测量 系统 。Enterprise 服 务 质 量 指数 每 天 都 把 各 个 租车 点 “非常 满意 ”的 客户 人 数 通报 给 
每 位 员工 。 为 得 到 快速 直接 的 结果 ， 每 天 都 有 成 二 上 万 的 客户 通过 电话 和 网 络 受 访 。 


他 们 的 目标 不 是 优质 服务 ， 而 是 卓越 服务 。 





[1] Enterprise 租 车 公司 是 一 家 北美 租车 公司 。 下 文 的 “Enterprise” 也 指 这 家 公司 。 译 者 注 


客户 指标 


古 谚语 “只 有 衡量 ， 才 能 做 好 ” 仍 是 真理 ， 我 们 甚至 还 可 以 说 “只 有 奖励 ， 才 能 做 好 ”。 


错误 的 业绩 指标 、 不 合理 的 业绩 目标 或 不 平衡 的 “平衡 计 分 卡 ” (衡量 员工 、 客 户 、 财 务 和 改善 因素 ) ， 都 会 使 业务 偏离 正 
确 轨道 : 战略 决策 将 会 建立 在 错误 的 标准 上 ， 投 资 可 能 无 法 带 来 最 高 回报 ， 员 工 或 因 无 法 完成 目标 而 失去 动力 ， 投 资 者 也 会 失去 


信心 。 
只 有 正确 衡量 ， 才 能 制订 正确 决策 ， 才 能 把 人 力 物 力 集中 于 获得 高 回报 的 最 合适 地 方 ， 才 能 人 人 都 分 享 回报 。 


例如 ， 市 场 份额 日 益 失去 意义 ， 这 完全 取决 于 你 对 市 场 界限 的 定义 : 你 可 以 在 一 个 市 场 占 百分之百 的 份额 ， 而 在 另 一 个 市 场 
只 占 0.1%。 由 于 客户 需求 不 断 变 化 ， 市 场 伪 利 能 力 各 有 不 同 ， 市 场 其 实 是 不 平等 的 。 宝 洁 和 联合 利 华 在 某 些 市 场 可 能 竞争 激 
烈 ， 但 在 其 他 市 场 则 可 能 毫 无 关联 。 


这 确定 了 企业 的 安 大 蓝 图 和 统一 目标 ， 但 在 日 常 决策 中 显然 不 实用 。 建 立 平衡 计 分 卡 系统 ， 确 定 合理 的 组 合 指标 ， 首 先 应 该 
基于 企业 的 “价值 驱动 因素 ”。 这 些 当然 会 因 企业 而 异 ， 但 简 而 言 之 ， 即 以 下 几 点 : 











-投入 一 如 营运 成 本 、 员 工人 数 和 面市 时 间 等 。 这 些 因素 与 决策 和 执行 息息相关 ， 可 以 直接 管理 。 























生产 能 力 一 如 生产 力 、 销 售 增长 、 客 户 保留 等 。 这 些 因 素 是 运营 的 直接 结果 ， 会 迅速 受到 影响 。 






































- 产 出 一 如 利润 、 投 资 回报 和 股价 等 。 这 些 因 素 受到 复杂 情况 的 影响 ， 但 受 前 两 种 因素 的 明显 影响 。 














大 多 数组 织 的 客户 相关 指标 都 是 零散 不 成 系统 的 ， 彼 此 脱节 ， 也 与 财务 影响 没有 关联 。 营 销 人 员 痴 迷 于 通过 自身 努力 获得 客 
户 认 知 度 和 参与 度 。 销 售 人 员 关 注 获取 和 留 住 优质 客户 的 能 力 。 运 营 作业 人 员 关 注 客 户 满意 度 。 然 而 ， 对 客户 承诺 得 再 好 ， 如 果 
无 法 实现 就 毫 无 意义 ; 客户 再 满意 ， 如 果 不 再 光顾 也 毫 无 价值 。 


客户 相关 指标 可 让 我 们 看 到 企业 更 宏大 的 蓝图 ， 看 到 能 推动 价值 创造 的 集体 行动 。 这 样 ， 我 们 就 可 以 优先 处 理 对 企业 最 重要 
的 价值 驱动 因素 ， 优 化 投资 和 决策 ， 同 时 也 有 利于 改善 绩效 的 测量 和 管理 。 


在 价值 创造 系统 内 ， 还 有 短期 和 长 期 行为 对 组 织 的 意义 和 影响 : 促销 效果 往往 立竿见影 ， 建 立新 品牌 可 能 需 假 以 时 日 才能 见 
效 ， 而 投资 开发 新 产品 则 需 更 长 久 的 时 间 。 


豆 期 、 长 期 都 重要 ， 尤 其 是 大 部 分 价值 属于 无 形 资产 ， 它 们 能 带 来 长 期 回报 。 比 较 当 年 的 成 本 和 收入 是 观察 企业 的 一 个 非常 
简单 化 的 方法 。 


“价值 ”就 是 答案 ， 需 要 企业 计算 长 期 和 短期 未 来 可 能 的 现金 流 总 科 。 因 此 ， 基 于 价值 的 决策 对 战略 决策 至 关 重 要 : 长 远 来 
看 ， 应 关注 哪些 业务 、 品 牌 、 市 场 、 产 品 及 顾客 。 业 务 组 合 中 ， 哪 些 能 “创造 价值 ”， 哪 些 则 会 “破坏 价值 ”。 


某 一 业务 可 能 有 很 高 的 销售 额 和 市 场 份额 ， 甚 至 营业 利润 看 上 去 也 不 错 ， 但 因为 资本 成 本 太 高 ， 每 一 增加 的 销售 额 都 造成 对 
价值 的 破坏 。 从 运营 价值 的 角度 来 看 ， 该 如 何在 短期 内 最 有 效 地 分 配 人 力 和 其 他 资源 ? 长 期 绩效 也 很 关键 ,市 场 可 能 还 不 够 成 
熟 ， 需 要 业务 在 产生 现金 流 ， 维 持 生存 的 同时 进行 长 期 投资 。 


最 终 我 们 必须 整合 客户 和 业务 价值 的 驱动 因素 ， 包 括 投 入 和 产 出 、 短 期 和 长 期 、 战 略 和 运作 情况 等 ， 用 来 保证 我 们 选择 的 指 
标 是 “明智 的 ” [SMART， 即 符合 “具体 (specific) 、 可 衡量 (measurable) 、 可 实现 (achievable) 、 现 实 可 行 
(realistic) 和 时 效 性 (timely) ”] 。 


唐 - 佩 珀 斯 (Don Peppers) 和 玛 水 :罗杰斯 (Martha Rogers) 同 许多 企业 合作 创建 客户 项 目 方案 。 他 们 提出 了 “一 对 
一 ”方式 。 在 《客户 回报 》 (Return on Customer，ROC) 一 书 中 ， 他 们 试图 根据 客户 与 股东 关系 来 定义 关键 目标 ， 认 为 应 该 
将 客户 回报 作为 衡量 所 有 业务 的 一 项 重要 指标 。 


请 跟 我 们 读 : 企业 创造 的 所 有 价值 只 能 来 自 客户 ， 来 自 现在 和 未 来 的 客户 。 只 有 吸引 、 保 持 并 发 展 客户 ， 企 业 才能 成 功 .… 没 有 客户 ， 就 没有 


企业 。 





























客户 指标 : 某 业 务 绩效 计 分 卡 


客户 接触 
目前 客户 人 数 已 达 英 国人 口 的 90% 比 最 接 
近 的 竞争 对 手 高 出 79% 


客户 偏好 
45% 的 客户 说 优先 选择 我 们 
60% 的 现 有 客户 有 下 次 使 用 的 意向 


客户 满意 度 
27% 的 客户 非常 满意 
45% 的 客户 基本 满意 
客户 数量 
我 们 目前 有 1200 万 客户 
客户 数量 较 上 年 增加 12% 


客户 占有 率 
我 们 目前 占有 33% 的 英国 市 场 


客户 收益 率 
每 个 客户 产生 365 英镑 的 收益 
比 市 场 平均 水 平 高 出 459% 
战术 营销 成 本 
促销 和 折扣 共 花 费 1.2 亿 英 镑 


收益 
总 共产 生 21 亿 英镑 的 收益 
较 上 年 增长 12% 


运营 利润 
共产 生 2.54 亿 英 镑 的 运营 利润 
较 上 年 增长 45% 


客户 合同 
40% 的 客户 签署 了 2 年 以 上 的 长 期 合同 


客户 保留 
67% 的 客户 已 被 留 住 一 年 以 上 
未 来 3 年， 将 保留 率 提升 至 80% 


客户 忠诚 度 

60% 的 现 有 客户 有 下 次 使 用 的 意向 

12% 的 客户 表示 会 向 他 人 推荐 

客户 增长 

未 来 3 年 ， 预 计 客户 数量 增加 15%， 在 英国 


市 场 增 长 7% 


客户 创新 
26% 的 收入 来 源 于 上 一 年 的 服务 
预计 未 来 12% 的 收入 来 自 新 产品 


战略 营销 投资 
在 品牌 和 关系 方面 花费 1.8 亿 英 镑 的 营销 成 本 


无 形 资产 
品牌 、 客 户 及 分 销 关 系 价 值 42 亿 英 镑 


业务 价值 
预计 未 来 5 年 的 利润 年 增长 为 12% ~ 15% 


(产生 x 亿 英镑 的 内 在 价值 ) 


但 并 没有 许多 企业 执行 该 指标 ， 不 是 吗 ” 为 了 满足 华尔街 的 需求 ， 主 管 们 每 季度 不 得 不 追求 自 相 矛 盾 的 业务 目标 。 理 智 上 ， 
大 多 数 人 都 相信 客户 是 获得 长 期 增长 和 价值 的 最 可 靠 途径 ， 事 实 上 ， 他 们 却 往往 因 急 于 产生 眼前 收益 而 很 快 妥 协 。 


案例 40 ”第 一 直 营 银行 


第 一 直 营 银行 是 英国 直 营 银行 业 的 先锋 ， 它 的 黑白 广告 设计 大 胆 ， 引 人 注目 地 描述 了 新 职员 的 第 一 项 挑战 : 给 他 一 个 装 满 柠 
檬 的 碗 ， 他 从 中 挑 出 一 个 ， 又 放 回 去 ， 然 后 蒙 上 眼罩 ， 把 那个 柠檬 重新 找 出 来 。 


这 个 广告 的 意思 是 : 每 个 客户 都 是 独特 的 个 体 。 第 一 直 营 银行 以 此 方式 为 客户 服务 。 它 鼓励 职员 全 身心 地 了 解 客户 ， 特 别 是 
在 电话 或 网 络 交流 时 。 


目前 ， 第 一 直 营 银行 的 客户 达到 120 万 ，88.5 万 使 用 网 上 银行 ，39 万 使 用 短信 服务 。 新 用 户 中 43% 则 使 用 这 两 大 方式 。1/3 
的 客户 经 人 推荐 选择 该 银行 。80% 的 客户 联系 通过 电子 系统 完成 。 该 银行 每 年 接 到 23.5 万 个 电话 ， 其 中 3500 个 来 自 国外 。 根 据 
摩利 调查 公司 (MORI) 和 英国 调研 机 构 NOP 的 调查 ,该 行 1995 年 开始 盈利 ， 之 后 就 一 直 当 选 为 最 受 推荐 的 英国 银行 。 


1989 年 10 月 ， 当 时 英国 最 大 的 银行 之 一 ， 米 兰 银行 (Midland Bank) 创立 了 第 一 直 营 银行 ， 现 隶属 于 汇丰 银行 。 银 行 创立 
首 日 ， 就 接听 了 1000 多 个 电话 ， 不 到 两 年 ， 客 户 人 数 已 达 10 万 ， 之 后 从 未 停止 过 发 展 。 


银行 的 目标 客户 是 那些 有 钱 但 没 时 间 的 职场 人 士 ， 他 们 看 中 的 是 24 小 时 直 营 渠道 和 高 度 个 性 化 的 服务 。 银 行 的 利率 一 直 不 
具 竞 争 力 ， 但 因为 它 的 服务 ， 客 户 依然 十 分 忠诚 。 在 这 样 一 个 大 部 分 客户 对 银行 不 抱 什 么 希望 的 时 代 ， 第 一 直 营 银行 却 是 拥有 忠 
诚 客户 基础 的 少数 银行 之 一 。 


通过 使 用 先进 的 技术 和 人 员 接 触 ， 该 银行 继续 给 客户 生活 带 去 便利 ， 给 银行 业 增加 一 些 趣味 。1995 年 ， 客 户 人 数 达 到 50 
名 


万 ， 它 开始 试行 网 上 银行 。1999 年 ， 它 开通 手机 银行 ， 通 过 短信 提醒 客户 余额 和 交易 记录 。 


2004 年 ， 它 开通 了 “第 一 直 营 银行 目录 ”， 在 活期 账户 上 增加 一 系列 服务 ， 如 旅游 保险 、 个 人 保险 、“ 网 上 银行 升 
级 ”等 。 升 级 后 ， 网 上 银行 将 客户 的 银行 信息 和 账户 集中 在 一 个 方便 的 地 方 ; “第 一 直 营 互动 ”在 线 提供 个 性 化 的 服务 和 咨询 。 
它 还 与 《金融 时 报 》 合 作 ， 在 博客 、 播 客 上 就 财务 计划 、 免 税 储蓄 津贴 及 “信贷 危机 ”时 如 何 生 存 发 展 等 议题 展开 讨论 。 


银行 甚至 还 创建 了 一 个 “虚拟 森林 ” ， 作 为 其 努力 可 持续 发 展 的 具体 表现 : 为 鼓励 无 纸 交 易 ， 客 户 每 选择 一 次 电子 账单 ， 就 
得 到 一 棵 虚拟 树 ， 虚 拟 树 达到 20 棵 ， 银 行 就 真 的 为 客户 种 下 一 棵 树 。 其 中 的 乐趣 当然 并 不 仅仅 限于 银行 人 员 ， 银 行 还 提供 专门 
的 “魔法 巴士 ”对 客户 进行 接送 。 


新 任 首 席 执行 官 克 里 斯 皮 林 (Chris Pilling) 曾 先后 担任 英国 航空 公司 和 沃尔玛 的 关系 营销 专家 。 他 继续 用 这 些 “ 柠 檬 ”为 
银行 注入 热情 。2007 年 ， 他 重 整 客户 账 户 信息 ， 用 “第 一 账户 ”取代 现 有 的 活期 存款 账户 ， 推 出 新 服务 ， 包 括 新 的 储 蕾 机 制 |， 
将 之 与 住房 抵押 贷款 产品 结合 ， 进 一 步 整合 客户 的 金融 投资 。 


他 还 对 客户 进行 优 务 评定 ， 这 让 他 备 受 争议 。 他 重新 对 新 账户 收取 相关 年 费 ， 许 多 低 利 润 客户 主动 放弃 该 银行 。 因 为 他 的 背 
景 告诉 他 ， 交 易 量 并 不 能 说 明 一 切 ， 从 利 基 (niche) 价值 主张 来 说 ， 你 无 法 为 所 有 人 服务 。 


他 还 有 新 招 ， 为 支持 服务 和 关系 文化 ， 他 引进 新 的 绩效 指标 。 他 从 弗 备 德 . 赖 克 尔 的 “终极 问题 ”出 发 ， 要 求 每 个 人 的 业务 
达到 它 所 谓 的 “魔法 数字 ”。 这 之 前 ， 第 一 直 营 银行 一 直 关 注 的 是 客户 “非常 满意 ”还 是 “极其 满意 ”， 认 为 这 关系 到 客户 维 
系 ， 而 满意 率 也 已 经 高 达 91%。 


皮 林 新 提出 的 “魔法 数字 ”落实 到 行动 ， 而 不 再 停留 在 感觉 。 他 想 测 试 支持 度 ， 即 现 有 客户 是 否 向 自己 的 同伴 积极 推荐 ， 认 
为 该 指标 能 更 好 地 体现 客户 忠诚 度 ， 通 过 现 有 客户 及 推荐 朋友 的 购买 量 来 预测 利润 增长 。 赖 克 尔 的 方法 是 问 客户 是 否 愿 意向 他 人 
推荐 ,但 皮 林 则 间 他 们 是 否 确实 推荐 了 。 令 人 惊奇 的 是 ，96% 的 客户 给 出 了 肯定 的 回答 。 


奇怪 的 是 ， 很 少 有 企业 把 它 为 客户 创造 的 价值 和 为 业务 创造 的 价值 联系 起 来 。 广 告 和 客户 服务 ， 哪 个 对 利润 率 影响 更 大 ?” 客 
户 满意 度 和 客户 拥护 ， 哪 个 对 业务 增长 推动 更 大 ”相对 于 客户 关系 项 目 ， 该 为 品牌 创建 分 配 多 少 预算 ? 


结果 往往 是 业务 优先 事项 和 客户 行为 之 间 的 错位 。 


我 们 向 客户 大 声 叫 卖 ， 用 直销 邮件 友 炸 他 们 ， 因 为 不 知道 还 有 什么 别 的 办 法 可 以 增加 收益 。 因 为 无 法 确定 长 期 影响 ， 我 们 会 
像 无 头 若 蝇 一 样 只 盯 着 季度 结果 。 我 们 思春 地 削减 品牌 发 展 的 成 本 或 改善 客户 服务 的 成 本 ， 因 为 不 知道 还 有 什么 别 的 地 方 可 以 提 
高 效率 。 我 们 选择 打折 ， 而 不 是 更 好 地 解决 客户 问题 ， 最 终结 局 只 能 是 混乱 无 绪 ， 失 去 客户 忠诚 。 


几乎 没有 企业 把 客户 和 股东 价值 联系 起 来 。 事 实 上 ， 大 多 数 业 绩 并 不 是 从 客户 或 股东 的 角度 来 阐述 的 。 其 关注 的 是 短期 收 
， 是 向 后 看 的 。 因 此 ， 它 驱动 的 是 “由 内 而 外 ”的 战术 决策 。 


a 


企业 业绩 最 终 取 决 于 长 期 业务 价值 ， 常 常 称 之 为 “股东 价值 ”。 根 据 博 安 咨 询 集 团 (PA Consulting) 的 研究 ，97% 的 首席 
执行 官 表 示 ， 创 造 长 期 的 股东 价值 是 他 们 的 主要 目标 。 


当然 ， 企 业 可 以 选择 如 何 分 配 创造 的 价值 : 对 业务 进行 再 投资 、 给 员工 更 多 的 利润 分 享 或 更 多 地 回报 社会 等 。 但 还 有 一 个 天 
键 点 : 把 我 们 为 客户 所 做 的 事情 和 企业 由 此 累积 的 价值 联系 起 来 。 


业务 价值 即 内 部 经 济 利润 上 总和， 需要 根据 不 确定 性 打折 扣 : 


“经 济 利润 等 于 利润 减 去 资金 成 本 。 投 资 者 对 投资 回报 有 一 个 最 低 的 期 望 值 ， 因 此 ， 只 考虑 除 此 之 外 的 其 他 利润 。 而 通过 溢价 或 增加 购买 量 等 
额外 收益 和 降低 销售 成 本 ， 客 户 活动 会 对 经 济 利润 产生 直接 影响 。 
















































































国 这 去 几 年 的 实际 利润 









| “| 未 来 几 年 的 估计 利润 
| “| 未 来 几 年 调整 后 的 利润 (根据 不 确定 性 进行 折 现 ) 


(更 准确 地 说 ， 我 们 考虑 的 “经 
济 ”利润 本 身 也 考虑 了 资金 成 本 ) 





经 济 的 “价值 ”是 未 来 可 能 
利润 的 总 和 





经 济 价值 : 反映 未 来 可 能 的 利润 














:未 来 经 济 利润 总 额 需要 打折 扣 ， 以 反映 其 不 确定 性 。 只 有 签订 了 合同 的 收益 才 是 确定 的 ， 其 他 都 取决 于 市 场 需求 、 成 本 变化 和 其 他 各 种 情 
况 。 折 扣 率 反 映 了 这 些 情况 。 客 户 活动 通过 强 有 力 的 品牌 和 关系 确保 未 来 利润 的 更 好 创新 和 网 络 ， 直 接 对 此 产生 影响 。 









































如 果 分 析 师 和 企业 内 部 管理 人 员 对 未 来 持 相似 的 发 展 理念 ， 企 业内 部 计算 的 经 济 价值 应 该 基本 等 同 于 企业 的 市 场 价值 ， 而 这 
也 反映 在 对 股份 的 需求 上 。 


如 果 他 们 持 更 乐观 的 观点 ， 则 股价 会 上 涨 ， 大 家 都 感 党 良好 ， 直 到 多 年 以 后 才 发 现 利润 根本 无 法 实现 。 如 果 他 们 持 悲 观 的 态 
度 ， 则 股价 会 低迷 ， 这 就 需要 加 强 沟通 ， 更 好 地 理解 真正 推动 业务 的 因素 。 


业务 价值 分 有 形 与 无 形 两 种 : 








.有形 价值 是 由 实体 资产 决定 ， 也 就 是 可 出 售 资产 ， 如 财产 、 设 备 和 股票 。 




















:无 形 价值 是 由 非 实体 资 产 决 定 ， 例 如 反映 品牌 、 关 系 和 专利 的 未 来 盔 利 潜力 。 


艾 文 森 (Edvinsson) 和 斯 维 比 (Sveiby) 将 无 形 资 产 分 为 三 类 : 客户 资本 、 人 力 资 本 和 结构 资本 。 新 国际 会 计 标准 则 为 报 
告 无 形 资产 和 售后 分 配 提供 了 新 的 分 类 。 


“客户 资本 ”让 我 们 可 用 涵盖 性 更 强 也 更 简单 的 语言 关注 企业 (尤其 是 客户 型 企业 ) 的 重要 方面 。 它 痢 明 了 客户 相关 型 投资 
和 客户 活动 在 联系 客户 和 股东 、 平 衡 短 期 和 长 期 、 关 注 组 织 中 最 重要 问题 等 方面 的 重要 性 和 影响 力 。 


客户 相关 资产 (例如 ， 


联系 、 合 同 、 订 单 、 人 际 
关系 等 ) 


市 场 相关 资产 (例如 ， 商 
标 、 制 服 等 ) 

契约 类 资产 (例如 ， 租 任 
协议 、 服 务 项 目 、 权 利 等 ) 


技术 相关 资产 (例如 ， 专 
利 、 数 据 、 软 件 等 ) 


艺术 资产 (例如 ， 书 籍 、 
音乐 、 相 片 等 ) 


市 场 价值 分 为 有 形 
和 无 形 两 种 (后 者 又 可 
细 分 为 5 种 无 形 资产 ) 











经 济 价值 (内 部 计 
算 ) 接近 市 场 价 值 ( 外 
部 感知 价值 ) 





无 形 价值 : 无 形 资产 的 分 类 


客户 资本 可 用 如 下 方式 表述 : 











.客户 指标 库 一 一 段 时 间 内 基于 客户 的 追踪 测量 汇总 。 








.资产 一 最 重要 的 客户 指标 的 加 权 指数 。 











-价值 一 因 客户 相关 活动 而 可 能 提高 的 未 来 利润 总 和 。 











“客户 数据 库 ” 的 测量 方式 ， 各 个 企业 会 有 很 大 不 同 ， 取 决 于 业务 模式 中 对 业务 结果 影响 最 大 的 要 素 。 我 们 不 妨 假设 ， 某 家 
企业 有 以 下 几 个 核心 目标 : 


.客户 偏好 一 喜欢 我 们 的 客户 比例 。 
客户 数量 一 购买 我 们 产品 的 客户 比例 。 


客户 维系 一 继续 选择 我 们 的 客户 比例 。 








.客户 推荐 一 向 其 他 人 推荐 我 们 的 客户 比例 。 


人 们 经 党 讨论 “客户 资产 ”， 但 其 确切 含义 并 不 是 很 明确 。 客 户 资 产 应 该 是 用 来 衡量 作为 价值 驱动 因素 相对 重要 性 的 指标 的 
一 种 加 权 指 数 。 我 们 可 以 通过 统计 相关 性 ， 找 出 理想 状况 下 ， 在 业务 价值 驱动 方面 彼此 之 间 的 相对 重要 性 。 对 某 一 企业 来 说 ， 这 
是 一 个 具体 明确 的 数字 (不 是 货币 数值 ) ， 可 以 作为 一 个 指数 在 一 段 时 间 内 进行 跟踪 测量 。 


“客户 价值 ”是 指 客户 对 业务 的 价值 ， 而 不 是 感知 的 客户 价值 ， 我 们 已 经 在 前 面 阐述 客户 价值 主张 时 进行 过 这 方面 的 讨论 。 
你 可 能 会 说 ， 所 有 的 业务 收益 和 利润 均 来 自 客户 ， 因 此 ， 客 户 价值 等 于 业务 价值 。 但 我 们 更 感 兴趣 的 是 价值 增长 : 未 来 利润 的 增 
长 源 于 有 效 管理 ;而 价值 的 增加 需要 改善 价值 主张 、 提 高 产品 和 服务 的 感知 价值 、 提 高 客户 保留 度 和 客户 拥护 度 。 


企业 中 人 人 都 有 动力 去 创造 客户 资本 ， 也 了 解 哪些 行为 有 助 于 创造 客户 资本 。 没 有 董事 会 成 员 会 怀疑 这 些 因素 值得 定期 评 
审 ， 分 析 师 也 可 据 此 直接 预测 该 企业 未 来 是 否 有 可 能 超越 同行 。 

但 是 ， 测 量 只 是 结果 ， 你 所 做 的 事情 才 是 最 重要 的 。 增 加 客户 资本 要 求 一 切 举措 要 以 客户 为 本 : 客户 战略 和 价值 主张 、 调 整 
业务 以 提供 最 好 的 客户 体验 ， 改 进 能 够 取得 短期 和 长 期 业绩 的 客户 关系 。 


客户 价值 是 根据 客户 

资产 预测 的 未 来 利润 增 

客户 推荐 ”一 客户 指标 库 是 客 长 总 和 ( 折 现 成 净 现 值 ) 
户 资 产 指数 的 加 权 
(其 对 经 济 价值 的 


绽 全 


| 相对 影响 ) 和 综合 








客户 认 知 度 | 一 





未 来 几 年 
客户 资本 : 指标 、 客 户 资产 或 客户 价值 


明日 公司 (Tomorrow”s Company) 在 《重建 信任 : 21 世 纪 的 投资 》 (Restoring Trust: Investment in the Twenty 
First Century) 的 报告 中 总 结 : “最 近 ， 投 资 者 的 信任 和 信心 遭 到 破坏 。” 并 认为 “当前 系统 没有 为 客户 提供 优质 服务 ， 也 就 
是 不 能 及 时 满足 客户 需求 ， 缺 乏 透 明度 和 责任 感 等 也 影响 了 对 系统 的 信任 。 


这 些 方 法 不 仅 对 更 多 人 具有 吸引 力 ， 可 以 简化 业务 的 复杂 性 ， 回 归 重 要 的 基本 点 ， 而 且 可 以 用 更 协调 和 正面 的 方式 展现 营销 


案例 41 ”美国 通用 电气 公司 


2001 年 9 月 ， 杰 夫 : 伊 梅 尔 特 担 任 通用 电气 公司 董事 长 及 首席 执行 官 时 ， 公 司机 制 已 相当 成 熟 。 自 20 世 纪 50 年 代 著名 的 蓝 
书 开始 ， 通 用 一 直 秉 持 创新 文化 。 杰 克 . 韦 尔 奇 (Jack Welch) 的 底线 原则 的 影响 也 不 可 磨灭 。 于 是 ， 伊 梅 尔 特 转向 通用 电气 的 
两 大 优势 : 过 程 和 执行 ， 着 手 追 求 有 机 增长 。 


2006 年 1 月 ， 通 用 电气 在 巴 吞 鲁 日 召开 高 层 会 议 ， 伊 梅 尔 特 告诉 这 些 领导 者 ， 如 果 继 续 以 现 有 速度 发 展现 有 业务 ， 公 司 将 无 
法 生存 。 他 说 : “ 接 下 来 的 10 年 ， 如 果 我 们 继续 保持 4% 的 增产 率 ， 通 用 就 将 无 法 生存 了 。 但 如 果 我 们 在 保证 生产 率 优势 的 情况 
下 提高 增长 率 ， 下 个 世纪 ， 通 用 电气 就 会 依然 是 最 受 赞 赏 的 公司 。 现 在 全 球 发 展 速度 减缓 ， 与 25 年 前 已 大 不 相同 。 现 今 的 全 球 
市 场 由 创新 驱动 ， 股 市 溢价 基于 企业 的 有 机 增长 。 


一 次 接受 《哈佛 商业 评论 》 (Harvard Business Review) 采访 时 ， 伊 梅 尔 特 进一步 阐述 了 他 的 信念 。 他 认为 ， 单 赁 提高 生 
产 率 的 企业 文化 ， 内 部 扩张 和 外 部 收购 促进 增长 是 不 够 的 ， 企 业 的 有 机 增长 和 价值 创造 必须 以 创新 为 核心 。 

他 相信 这 种 方法 可 以 使 通用 电气 达到 8% 的 平均 收益 增长 ， 比 上 一 个 10 年 翻 一 番 〈 是 世界 经 济 增 速 的 2~ 3 倍 ) ， 而 这 会 使 收 
益 达 10% 以 上 ， 回 报 达 20%。 

为 保持 企业 增 速 始终 高 于 全 球 经 济 增 速 ， 通 用 电气 已 使 有 机 增长 转化 成 为 一 个 过 程 ， 而 不 仅仅 是 一 个 目标 。 “如 果 你 现在 经 
曹 的 是 像 通 用 电气 这 样 多 元 化 的 跨国 大 公司 ， 并 且 正 在 努力 推进 转型 ， 那 你 务必 把 企业 目标 传达 到 各 个 业务 部 门 ， 并 保证 它 始终 
得 到 贯彻 落实 。 

在 给 股东 的 一 封 信 中 ， 伊 梅 尔 特 阅 明了 挑战 和 机 遇 : 


稳定 成 长 型 企业 必须 要 有 勇 
投资 的 确 需要 勇气 。 可 是 通 



























































气 投资 ， 要 恪守 纪律 。 投 资 10 多 亿美 元 在 GE90 这 样 的 新 型 喷气 发 动机 上 ，10 多 年 里 都 只 有 最 低 回报 ， 当 时 这 样 的 
j 电 气 今天 在 商用 航空 事业 的 斐然 成 就 都 要 归功 于 这 些 投资 。GE90 接 下 来 30 年 应 该 可 以 产生 400 亿 美元 的 收益 。 







































































他 不 断 鼓励 投资 者 “ 像 企业 领导 者 那样 ， 思 考 企 业 未 来 10 多 年 的 发 展 ”， 鼓 励 他 们 了 解 战略 投资 ， 握 弃 那 些 立 竿 见 影 的 短 
见 。“ 我 们 是 企业 的 创立 者 .….. 我 们 的 团队 关注 企业 的 持久 价值 ， 努 力 使 世界 更 加 美好 。" 


通用 电气 如 今 致力 于 建立 创建 和 保持 这 一 有 机 增长 的 能 力 ， 最 关键 的 是 关注 客户 、 创 新 和 全 球 化 。 “增长 执行 ”过 程 可 以 用 
一 个 圆 来 表示 ， 没 有 明确 的 起 点 和 终点 ， 始 终 鼓 励 采 用 新 的 方法 、 技 术 、 语 言 和 行为 。 


“增长 剧本 “重新 定义 战略 规划 进程 ， 确 定 其 应 是 一 个 创造 性 过 程 ， 而 不 是 财务 驱动 过 程 ， 它 鼓励 合作 和 反思 ， 而 不 是 只 顾 增加 各 种 预算 。 
客户 梦想 研讨 “召集 有 影响 力 和 创造 力 的 跨行 业 人 士 畅 想 示 来， 通过 不 同 视 角 和 观点 激发 新 的 创意 和 战略 。 

“突破 想象 力 ” 让 高 层 管理 人 员 关 注 那 些 能 推动 新 收益 流 的 最 佳 创 意 ， 而 不 论 这 些 创 意 的 来 源 。 

“创新 实验 室 “ 支 持 业 务 战略 、 产 品 开发 和 其 他 创新 行动 。 分 配 专家 资源 和 材料 ， 以 促进 和 结构 化 产品 、 业 务 和 市 场 创 新 。 

站 在 客户 角度 ， 为 客户 服务 “是 将 自己 的 管理 方法 毫 无 保留 地 传授 给 客户 企业 ， 帮 助 他 们 解决 业务 问题 ， 而 不 仅仅 是 提供 产品 服务 。 


“CECOR 营 销 框架 “是 指 " 调 整 (calibrate) 、 探 索 (explore) 、 创 造 (create) 、 组 织 (organize) 和 实现 (realize)“ 的 战略 增 
长 ， 保 证 客户 和 市 场 机 遇 能 促进 创新 和 增长 。 


增长 特征 “是 通用 电气 公司 领导 者 应 具备 的 特质 。 在 企业 管理 中 体现 为 5 大 因素 : 外 部 导向 、 清 晰 思维 、 想 象 力 、 包 容 性 及 专业 知识 。 





















































































































































































































































新 方法 并 不 是 长 篇 大 论 的 书面 建议 和 幻灯 片 ， 而 是 强调 有 不 同 经 历 、 技 能 和 观点 的 员工 共同 合作 ( 伊 梅 尔 特 每 月 大 约 参 加 8 
次 突破 性 会 议 ) ， 天 注 最 好 的 创意 和 机 遇 ， 抓 住 图 片 和 雏形 中 的 创意 本 质 ， 在 简短 总 结 和 实际 行动 中 进行 沟通 。 
这 位 雄心 勃勃 的 首席 执行 官 回顾 这 家 焕然 一 新 、 干 劲 十 足 、 快 速 增长 的 公司 时 说 : 


这 不 是 个 小 打 小 六 的 地 方 。 在 通用 
必须 有 宏大 目标 。 
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er? 





作 ， 必 须 有 创造 性 思考 和 做 大 事 的 能 力 。 我 们 的 管理 者 必须 跨 职 能 部 门 、 跨 地 区 、 跨 公司 工作 。 我 们 









































他 提醒 员工 ， 如 果 失 败 ， 他 们 项 多 离开 公司 ， 另 谋 高 就 ; 可 是 一 旦 成 功 ，“ 你 就 站 在 了 历史 最 前 沿 ， 创 造 了 未 来 ”。 


结果 令 人 印象 深刻 。 过 去 两 年 ， 平 均 有 机 增长 达 89% ， 高 于 其 他 竞争 对 手 ， 比 自己 历史 平均 水 平 翻 一 番 。 未 来 几 年 ， 将 推出 
40 个 收益 达 10 亿 美元 的 产品 ， 以 及 60 个 “突破 性 想象 力 ”的 创意 ， 预 计 会 带 来 250 亿 美元 收益 ， 另 外 还 有 很 多 项 目 处 于 孕育 开 
发 过 程 中 。 国 外 收益 已 超过 国内 ， 预 计 每 年 增长 速度 达 15%。 对 现 有 基础 的 更 有 效 管理 也 会 促进 服务 的 长 期 增长 。 


三 部 分 ”客户 支持 








最 后 一 部 分 ， 我 们 来 考虑 如 何 创建 、 激 励 和 维护 "客户 型 企业 “， 确 保 为 客户 与 股东 带 来 长 期 优质 价值 ， 并 探讨 客户 革命 的 相关 问题 : 要 做 些 
什么 ?从 哪里 开始 ? 如 何 进行 领导 和 激励 ? 如何 平衡 授权 与 控制 ? 要 采取 怎样 的 企业 文化 和 组 织 结构 ?如 何 确保 它 真 正 提高 企业 业绩 ?如 何 维 


持 这 一 革命 ? 





















































第 6 章 ”领导 .….. 领 导 客户 革命 


企业 经 营 最 终 还 是 人 的 问题 。 这 就 是 为 什么 我 从 领导 那里 就 可 以 知道 企业 很 多 情况 的 原因 。 在 电视 上 见 到 这 些 领 导 ， 或 与 他 
们 亲自 见面 ， 他 们 的 风格 、 态 度 、 激 情 和 言谈 举止 都 能 让 我 了 解 其 领导 企业 的 很 多 情况 。 我 愿意 支持 这 样 的 企业 吗 ? 我 愿意 成 为 
他 们 的 客户 吗 ? 我 愿意 向 朋友 推荐 这 样 的 企业 吗 ? 


有 些 领导 者 就 像 默 默 无 闻 的 工人 ,含蓄 内 敛 ， 可 能 专注 于 资产 负债 表 。 有 些 有 宏大 愿景 ， 会 跟 我 们 探讨 如 何 改 善 生活 ， 分 享 
对 未 来 的 雄心 壮志 ， 宣 传 沟通 其 承诺 和 和 能量。 他 们 开放 友好 ， 关 注 我 们 的 想法 和 存在 的 问题 。 他 们 热情 洋溢 ， 不 但 能 感染 自己 的 
员工 ， 也 能 感染 像 我 们 这 样 的 客户 。 


激励 员工 


领导 者 需要 鼓励 员工 大 胆 突破 和 创新 ， 采 取 新 的 视角 或 新 的 工作 方式 。 领 导 者 应 该 激励 追随 者 。 
领导 者 是 “抬头 者 ”， 而 管理 者 则 是 “低头 者 ”。 


在 讲述 企业 愿景 时 ， 抬 头 者 更 有 说 服 力 ， 因 为 他 们 看 世界 的 角度 是 “由 外 而 内 ”， 而 不 是 “由 内 而 外 ”的 。 他 们 能 用 鲜 活 生 
动 的 语言 描绘 愿景 ， 并 将 其 转化 为 现实 ， 为 大 家 带 来 好 处 。 他 们 用 自己 的 行动 和 态度 展现 这 些 愿 景 ， 握 弃 过 时 的 方式 ， 并 随时 准 
备 做 出 承诺 和 牺牲。 


领导 者 激励 追随 者 。 


乔布斯 每 年 站 在 麦客 世界 (MacWorld) 发 布 会 上 时 ， 整 个 科技 界 都 会 屏息 关注 。 其 实 ， 他 不 仅 领 导 了 自己 的 企业 ， 还 领导 
了 整个 行业 和 整个 市 场 。 


在 客户 型 企业 中 ， 领 导 扮演 内 外 兼顾 的 角色 。 


成 功 的 客户 型 企业 ， 客 户 都 希望 它 成 功 : 他 们 想 成 为 旅程 中 的 一 员 ， 参 与 、 


领导 那里 获得 激励 、 指 导 、 


信心 和 认同 。 


> 享 甚至 重 塑 自我 。 与 员工 一 样 ， 他 们 也 从 企业 


事实 上 ， 和 领导 必 须 既 是 领导 者 ， 又 是 管理 者 ;既是 执行 者 ， 又 是 创业 者 。 放 眼 现今 最 成 功 的 首席 执行 官 ， 我 们 就 立刻 能 发 现 
他 们 的 共同 特征 : 从 雷 - 戴 维 斯 (Ray Davis) 到 杰 夫 : 伊 梅 尔 特 ， 从 雷 富 礼 到 基因 泰克 公司 (Genentech) 的 亚 瑟 莱 文 森 
(Arthur Levinson) ， 从 eBay 的 梅 格 : 惠 特 曼 (Meg Whitman) 到 施乐 公司 (Xerox) 的 安妮 :马尔 卡 希 (Anne Mulcahy) ， 
他 们 都 位 居 世 界 最 大 和 最 成 功 企业 的 顶层 ， 既 是 伟大 的 领导 者 和 管理 者 ， 又 都 极 具 创业 精神 ， 取 得 了 巨大 的 成 功 。 


低头 者 


由 内 而 外 
控制 型 领导 
管理 稳定 状态 
确保 一 致 
保守 、 控 制 
谨慎 、 缺 乏 个 性 
监督 工作 
层级 管理 
过 程 和 任务 
循规蹈矩 
强调 规章 制度 
产品 和 交易 
评价 过 去 业绩 
产生 更 多 销售 





抬头 者 
由 外 而 内 
激励 型 领导 
管理 持续 成 长 
促进 变革 
充满 激情 和 活力 
开放 、 有 个 性 


做 工作 

促进 社区 
知识 和 创新 
接受 外 来 理念 
打破 常规 

人 与 人 际 关 系 
支持 未 来 业绩 
创造 非凡 价值 


安 快 银行 (Umpqua Bank) 处 于 俄勒冈 的 乌 姆 普 夸 峡谷 深 处 ， 只 有 6 个 分 行 ， 是 一 家 专门 为 伐木 工人 服务 的 亏损 小 银行 。 
雷 戴 维 斯 成 功 改变 了 其 命运 ， 使 之 成 为 非常 自信 的 “全 球 最 伟大 的 银行 ”。 


在 《零售 银行 领导 力 打 造 》 (Leading for Growth: How Umpqua Bank Got Cool and Created a Culture of 


Greatness) 【1 一 书 中 ， 戴 维 斯 描述 了 成 功 创建 伟大 企业 的 秘密 。 他 确定 了 下 面 10 种 个 人 特质 : 


坚持 纪律 。 








领导 者 需要 认识 到 ， 发 展 不 是 一 个 项 目 或 权宜 之 计 ， 必 须 依靠 严 格 纪律 才能 获得 成 长 。 








.积极 热情 。 坚 持 自 
在 企业 内 部 营造 


突破 橡皮 筋 综 合 征 。 每 个 








授权 。 过 去 都 是 领导 作 决 策 。 
提升 视野 。 
解释 剧本 。 
真实 诚信 。 
全 心 投入 。 
保持 平衡 。 








安 快 银行 是 


领 


如 





己 的 愿景 ， 了 解 自 
出 积极 热情 的 氛围 。 


























导 要 超越 现状 ， 提 出 战略 愿景 。 

















导 成 长 就 像 走 钢丝 ， 需 要 保持 各 方面 的 3 





个 神奇 的 地 方 ， 不 太 像 银行 ， 倒 很 像 咖啡 店 ， 还 包含 一 些 丽 思 









































行 决策 。 





























己 的 立场 。 我 们 称 自己 为 "全 世界 最 伟大 的 银行 “， 


人 背后 都 有 一 根 橡皮 筋 连接 着 传统 。 要 不 断 突破 它 ， 寻 求 创新 。 
支持 员工 ， 使 之 承担 责任 。 领 导 需 要 扮演 很 多 角色 ， 其 中 支持 和 责任 最 重要 ， 
现在 必须 权力 下 放 ， 让 负责 行动 的 员工 自己 ; 


领导 不 能 让 其 他 人 来 解释 企业 的 愿景 ， 这 就 是 我 所 说 的 "自己 脑子 里 的 剧本 ”。 
果 你 不 能 真实 诚信 ， 就 无 法 领导 他 人 ， 就 这 么 简单 。 
维持 企业 文化 就 像 抚养 核子， 需要 不 时 检查 : “你 在 干什么 ?”“\ 你 要 去 哪 上 








区 条 
0 


昌 


卡尔 


? “你 要 和 





这 有 助 于 我 们 与 客户 站 在 一 起 。 更 重要 的 是 ， 这 能 够 


5 者 是 相辅相成 的 。 

















出 去 ? 人 你 跟 谁 





在 一 起 了 ?“ 




















顿 酒店 和 脸谱 网 的 元 素 。 客 户 和 收银 员 之 间 没 


有 玻璃 隔断 ， 只 有 接待 用 的 桌子 ， 还 有 真皮 沙发 、 潮 流 音 乐 和 热 牛 奶 咖啡 。 它 还 像 个 商店 一 样 ， 出 售 自己 的 帽子 、T 恤 ， 因 为 客 
户 都 很 为 它 自豪 。 


戴 维 斯 还 指出 ， 为 了 提高 运作 和 业务 的 有 效 性 ， 以 客户 为 中 心 的 领导 必须 确保 组 织 具备 以 下 10 种 共同 特征 : 


:了解 自 己 的 业务 。 安 快 银行 的 真正 起 飞 ， 源 于 我 们 认识 到 自己 从 事 的 不 仅 是 银行 业务 ， 而 且 是 零售 业务 ， 从 而 开始 向 诺 德 斯 特 龙 公司 
dstrom) 这 样 优秀 的 零售 商学 习 。 


了 解 自己 看 不 到 的 地 方 。 如 果 不 能 完美 切实 地 加 以 执行 ， 战 略 再 正确 也 等 于 零 。 你 需要 建立 检查 最 低层 级 战略 执行 情况 的 系统 机 制 。 
择 和 谁 同 车 ?在 《从 优秀 到 卓越 》 (Good to Great) 一 书 中 ， 吉 姆 -柯林斯 (Jim Collins) 说 ， 领 导 一 定 要 选 对 同 车 的 人 。 我 十 分 


ME 
确保 董事 会 强势 和 明智 。 如 果 董事 会 只 能 被 管理 执行 团队 拖 着 走 ， 公 司 的 发 展 就 快 不 起 来 。 
-无 形 资产 最 重要 。 像 我 们 这 种 服务 型 企业 ， 无 形 资产 是 最 重要 的 指标 。 
直到 革命 。 在 客户 信 好 、 技 术 、 市 场 销 和 领域 ， 革 全 时刻 部 在 行 。 我 们 在 安 亿 依 生 做 的 大 芋 工 作 就 是 主 找 到 这 些 茧 命 ， 而 不 能 华 等 















































































































































































































































-你 就 是 自己 的 品牌 。 人 们 不 喜欢 面 无 表情 的 官僚 。 他 们 喜欢 真实 的 人 、 真 实 的 个 性 。 我 们 坚持 做 真实 的 自我 ， 已 经 取得 了 骄 人 的 成 绩 。 有 些 
人 说 我 们 老 土 ， 但 这 就 是 我 们 一 人 们 对 此 也 有 反映 。 
用 


服务 客户 。 我 们 的 环球 合伙 人 计划 “确保 各 地 店铺 的 每 个 \ 合 伙 人 “都 预先 接受 过 培训 ， 有 能 力 解决 客户 的 要 求 。 这 使 我 们 从 其 他 竞争 对 手中 
脱颖而出 。 你 有 什么 办 法 让 自己 独树一帜 ? 


凡事 都 要 预先 谋划 。 不 光 产 品 或 商店 布局 需要 谋划 ， 用 好 *\ 谋 划 “， 对 业务 各 个 方面 都 有 促进 、 加 强 和 支持 作用 。 


:不 忘 本 色 ， 始 终 记 住 你 是 谁 。 企 业 不 断 发 展 时 ， 最 大 的 危险 就 是 强调 增长 ， 把 增长 放 在 第 一 位 ， 而 忽略 了 增长 的 关键 是 质量 。 要 始终 清楚 自 
己 该 坚持 的 东西 ， 这 样 才能 走 在 正确 的 道路 上 。 























































































































































































































管理 和 领导 是 大 型 组 织 的 “阴阳 ”两 面 。 管 理 更 多 强调 低头 顺从 、 集 中 和 控制 ， 而 领导 则 强调 抬头 、 愿 景 和 联系 。 领 导 者 提 
出 员工 愿意 追随 的 令 人 激 奋 的 愿景 。 他 们 采取 拉 式 而 非 推 式 策略 ， 从 更 高 的 目标 、 更 振奋 人 心 的 愿景 和 更 大 的 格局 出 帮 ， 吸 引 和 
和 


鼓舞 员工 。 


渤 


作为 个 人 人， 领导 首先 需要 对 变化 做 出 积极 有 效 的 预测 和 应 对 ， 因 为 他 们 灵活 、 适 应 力 强 、 善 于 抉择 、 愿 意 承 担 风 险 。 他 们 不 
满足 于 现状 ， 积 极 推动 变革 ， 并 付 诸 行动 。 因 此 ， 从 很 多 方面 来 说 ， 创 业者 是 领导 组 织 的 合适 人 选 


管理 者 和 领导 者 并 非 不 同 的 人 ， 应 是 一 个 人 兼 具 的 互补 特质 。 越 来 越 多 的 高 层 管理 者 已 经 开始 更 多 地 关注 领导 能 力 ， 不 过 仍 
要 注意 集中 和 控制 的 问题 。 因 为 没有 人 能 样 样 具备 ， 所 以 要 建立 团队 ， 既 能 保留 个 人 差 寞 ， 又 能 将 所 有 不 同 才能 整合 成 集体 力 


= 
里。 


四 以 下 引用 已 得 到 John Wiley&Sons，Inc 允 许 。 


案例 42” 伊 科 姆 集团 


你 是 驾驶 员 ， 还 是 乘客 ? 


这 是 埃 达 尔 : 克 雷 默 (Erdal Karamercan) 博士 向 他 的 高 层 管理 团队 提出 的 挑战 。 克 雷 默 是 土耳其 最 大 企业 伊 科 姆 集团 
(Eczacibasi) 的 首席 执行 官 ， 正 在 为 该 家 族 企业 寻找 新 的 关注 点 、 新 的 文化 ， 争 取 新 的 成 功 。 


伊 科 姆 集团 由 内 扎 特 . 伊 科 姆 博士 (Dr Nejat Eczacibasi) 于 1942 年 创办 ，Eczacibasi 意 为 “首席 药剂 是”， 是 当时 土耳其 
政府 授予 他 父亲 的 称号 。 内 扎 特 在 伊斯坦布尔 的 实验 室 里 制造 出 维生素 D， 就 此 起 步 ， 逐 渐 创立 自主 品牌 ， 进 入 每 个 土耳其 家 
庭 。 


伊 科 姆 集团 的 企业 使 命 是 “引领 现代 化 、 高 品质 、 健 康 的 生活 方式 。”， 从 中 可 见 它 的 传统 和 雄心 。 集 团 朝 着 这 个 目标 努力 ， 

促进 业务 多 元 化 发 展 ， 在 教育 、 福 利 支持 、 文 化 、 艺 术 赞 助 、 公 共 政 策 、 科 研 、 妇 女 运 动 、 建 造 伊 斯 坦 布尔 先进 的 现代 艺术 博物 

馆 等 方面 为 当地 社区 做 出 了 巨大 贡献 。 道 德 和 责任 感 对 企业 至 关 重 要 ,但 有 时 却 也 会 使 企业 在 市 场 中 处 于 不 利 境地 ， 因 为 并 非 人 
人 都 是 守 规 矩 的 。 


集团 最 知名 的 可 能 是 全 球 卫浴 、 瓷 砖 领域 的 领导 品牌 威 达 (VitrA) 。 另 外 ， 它 还 是 面巾纸 、 电 子 智 能 卡 和 金融 服务 的 主要 


出 口 商 ， 业 务 主要 分 两 大 领域 。 














:消费 性 产品 : 共 33 个 品牌 ， 例 如 Egos 发 胶 、ORK 避 孕 套 和 Selpak 纸 巾 ， 还 有 一 些 特许 经 营 品 牌 ， 如 妮维雅 (Nivea) 、 施 华 燕 
Schwarzkop) 等 。 该 领域 的 成 功 主要 归功 于 强大 的 分 销 网 络 ， 既 和 各 主要 零售 连锁 店 保持 紧密 联系 ， 也 注重 维护 与 美发 店 这 样 小 商铺 的 
















































































.建筑 产品 : 从 全 球 最 优质 的 务 士 、 长 石 到 电焊 产品 等 工业 原材料 。 它 们 促成 了 当地 建筑 行业 的 繁荣 。 除 了 威 达 ， 企 业 最 近 还 收购 了 许多 德 
国 品牌 ， 如 主 营 豪 华 浴 室 家 具 的 Burgbaq、 瓷 砖 制造 商 Engers 和 唯 宝 瓷砖 (Villeroy&Boch Eliesen) 。 






























































2007 年 ， 集 团 将 通用 制药 业务 卖 给 捷克 的 森 蒂 制药 (Zentiva) 。 交 雷 默 刚刚 走马 上 任 担任 首席 执行 官 ， 就 将 此 家 族 业 务 出 
售 ， 的 确 走出 了 大 胆 的 一 步 。 同 时 ， 他 还 着 手 进一步 加 强 企业 的 商业 化 管理 。 


他 信奉 “价值 管理 ”是 创造 业绩 的 核心 原则 ， 关 注 能 创造 未 来 最 好 经 济 利润 〈 剔 除 资金 成 本 之 后 的 业务 实际 利润 ， 即 股东 的 
最 低 预 期 回报 率 ) 的 活动 和 投资 。 


克 备 默 设立 了 每 5 年 “价值 ” 翻 一 番 的 目标 ， 这 不 仅 要 天 注 如 何 使 目前 收入 最 大 化 ， 更 要 找 出 能 带 来 未 来 最 大 利润 的 市 场 和 
行业 部 门 。 


他 认为 ， 随 着 生物 医学 和 纳米 技术 的 快速 兴起 ， 传 统制 药 业务 马上 就 会 入 不 甫 出 ， 因 此 决定 在 其 依然 有 一 定价 值 的 时 候 出 
手 。 对 此 ， 集 团 虽然 当时 很 震惊 ,但 还 是 认可 了 。 


但 更 震惊 的 还 在 后 面 : 他 开始 将 资金 转向 房地产 开发 ， 现 在 的 房地产 开发 在 伊斯坦布尔 当然 是 鞍 勃 发 展 ， 但 当时 并 不 然 。 克 
雷 默 在 内 扎 特 的 老 厂 旧址 上 建 起 奢华 的 Kanyon 购 物 中 心 ， 在 2008 年 世界 零售 大 会 (World Retail Congress) 上 获奖 。 购 物 中 
心 旁 边 还 建 了 摩天 的 商 住 楼 ， 包 括 新 的 集团 办 公 中 心 。 其 他 房地产 项 目 也 接 中 而 至 。 


这 就 是 伊 科 姆 集团 的 转型 标志 ， 是 未 来 的 发 展 模式 。 就 内 部 而 言 ， 随 着 客户 和 科技 的 发 展 变化 ， 变 革 已 不 可 避免 。 从 外 部 来 
说 ， 伊 科 姆 集团 是 现代 化 和 创新 的 象征 ， 已 经 为 本 地 市 场 和 国际 市 场 的 增长 做 好 准备 。 


克 雷 默 在 4 年 内 成 功 实现 企业 价值 翻 一 番 ， 随 即 宣布 将 在 下 一 个 4 年 再 翻 一 番 。 这 当然 会 更 加 困难 。 然 而 ， 他 意识 到 企业 战 
略 和 结构 的 变革 力度 还 不 够 : 收购 虽然 有 所 帮助 ， 但 有 机 增长 也 同样 重要 。 


为 增加 企业 创造 力 ， 集 团 开始 招聘 洛斯 - 拉 古 路 夫 (Ross Lovegrove) 、 马 蒂 奥 .图 恩 (Matteo Thun) 这 样 的 国际 级 设计 
师 。 请 他 们 在 威 达 卫 浴 种 类 之 外 ， 再 增加 其 风格 和 吸引 力 。Artema 整 体 厨 房 及 配件 、Burgbad 家 具 、 唯 宝 卫 浴 专 用 瓷砖 等 也 都 
邀请 设计 师 加 入 ， 以 丰富 这 些 产 品 的 生活 气息 ， 更 易 被 客户 接受 。 


克 雷 默 还 是 个 故事 高 手 。 他 总 是 向 员工 述说 自己 曾经 的 工程 师 职业 : 原先 自己 热爱 科技 ， 关 注 产 品 的 细节 和 改进 ， 但 这 一 切 
在 大 胆 学 习 市 场 营 销 知 识 后 就 完全 改变 了 : 他 对 商业 的 态度 改变 了 一 一 他 发 现 了 客户 的 世界 、 竞 争 的 挑战 、 深 化 认识 和 强化 差 
异 的 需求 ， 发 现 了 交流 沟通 和 分 销 渠 道 的 作用 ， 还 发 现 了 品牌 的 力量 。 


现在 他 督促 每 位 员工 像 他 一 样 ， 考 虑 机 遇 ， 而 不 是 能 力 ; 成 为 客户 驱动 型 企业 ， 而 不 是 产品 驱动 型 企业 。 


如 今 ， 伊 科 姆 集团 已 经 成 为 发 展 快速 的 国际 化 企业 ， 总 部 仍 在 伊斯坦布尔 ， 客 户 和 业务 却 已 遍布 全 球 。2008 年 年 初 ， 集 团 
有 42 家 分 公司 ， 大 约 9900 名 员工 ， 净 营业 额 达 32 亿 美元 。 


新 型 企业 领导 者 


丽 思 卡 尔 顿 集 团 总 裁 疏 斯 特 舒 尔 策 阅 ， 领 导 者 应 该 “把 自己 装 进 袋子 ”。 他 认为 ， 领 导 者 不 要 做 具体 工作 ， 那 是 员工 要 做 


的 事情 ， 领 导 者 的 工作 是 支持 他 们 。 


“每 家 新 酒店 开张 时 ， 我 都 会 亲自 开 一 次 介绍 会 。 到 现在 已 经 开 了 45 次 了 。 我 让 勤杂 工 、 管 家 、 客 房 服务 、 厨 师 等 新 员工 
站 成 一 排 ， 问 他 们 一 个 最 重要 的 问题 : “对 这 个 酒店 来 说 ， 谁 更 重要 ， 是 你 们 ， 还 是 我 y” ”接着 他 说 ， 答 案 是 他 们 。 他 的 理由 
是 ， 自 己 如 果 周 一 上 午 没 上 班 ， 没 人 会 知道 ， 也 没 人 会 关心 。 但 如 果 他 们 缺席 ， 就 没有 人 准备 膳食 ， 没 有 人 整理 床铺 了 。 他 宣 
称 : “所 以 你 们 比 我 重要 得 多 。 


马 库 斯 :白金 汉 (Marcus Buckingham) 是 《首先 ， 打 破 一 切 常规 》 (First，Break All the Rules) 一 书 的 作者 之 一 。 他 认 
为 ， 企 业 的 领导 者 要 根据 明确 的 工作 方式 ， 即 企业 文化 ， 引 领 自己 的 企业 。 在 最 近 召 开 的 “欧洲 客户 服务 世界 大 会 ” 上， 他 
说 : “所 有 文化 都 是 本 地 化 的 ， 是 由 每 个 地 方 或 部 门 的 工作 方式 引导 的 多 种 文化 ， 而 不 是 一 个 统一 文化 。” 因 此 ， 他 认为 ， 企 业 
有 多 少 管理 者 ， 就 有 多 少 文 化 。 同 时 ， 他 还 指出 : “员工 离开 的 不 是 企业 ， 而 是 管理 者 。 


有 人 间 他 怎么 才 算是 优秀 的 管理 者 ， 他 说 ,优秀 的 管理 者 能 使 每 一 位 员工 在 工作 中 发 挥 出 他 们 独特 的 才能 。 但 是 ， 他 提醒 
说 ， 这 并 不 是 一 定 要 他 们 温和 友善 。 管 理 者 给 你 挑战 ， 给 你 动力 ， 对 你 严 加 批评 ， 但 一 直 赏 识 你 的 才能 ， 他 们 甚至 可 能 解雇 你 ， 
但 出 发 点 都 是 为 你 好 。 他 提议 说 : “管理 者 最 重要 的 事 就 是 找 出 每 位 员工 的 长 处 ， 并 加 以 利用 。 


不 管 企业 规模 大 小 ，21 世 纪 成 功 的 企业 领导 者 都 有 一 些 共同 特征 : 既 有 创业 者 的 热情 直率 ， 又 有 企业 高 管 的 严格 纪律 。 他 
们 将 这 些 特征 个 性 化 。 











沟通 愿景 : 为 企业 阐明 清晰 而 鼓舞 人 心 的 前 进 方向 ， 践 行 品 牌价 值 观 和 个 性 ， 促 进 所 有 利益 相关 者 之 间 积 极 对 话 。 对 外 ， 他 们 是 品牌 大 
使 ， 向 媒体 呈现 利益 相关 者 、 合 作 伙 伴 和 员工 的 面貌 。 









































配置 人 员 : 整合 企业 内 外 的 最 佳人 力 资 源 和 创意 ， 形 成 更 大 更 好 的 创意 和 方案 。 他 们 着 力 打造 优秀 团队 ， 找 到 企业 目前 岗位 的 合适 人 选 ， 
并 做 好 将 来 发 展 所 需 的 人 才 计 划 。 
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.促进 变革 : 不 断 寻求 新 的 可 能 ， 跳 脱 案 白 的 思维 ， 使 之 更 具 创新 性 ， 提 高 速度 、 效 果 和 影响 力 。 即 使 是 挑 帮 性 的 想法 和 破坏 性 的 挑战 ， 
要 记 住 ， 宁 当 魔 鬼 代 言 人 ， 也 不 要 墨守成规 。 

































































支持 他 们 ， 甚 至 对 其 他 组 织 中 的 同行 亦 是 如 此 。 领 导 者 应 该 为 企业 倾注 自己 的 专业 技能 ， 包 
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训练 高 效 : 与 组 织 中 各 层级 的 员工 合作 共事 ， 
括 脑力 、 技 术 知 识 、 经 验 、 洞 见 和 直觉 
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.恪守 道德 : 企业 领导 者 要 明 辩 是非、 顾全 大 局 ， 思 考 企业 宏大 的 愿景 蓝图 及 其 职责 使 命 ， 如 何 创造 更 美好 的 世界 。 他 们 推崇 商业 道德 和 企 
业 责 任 ， 支 持 多 元 文化 ， 提 供 平等 机 会 ， 并 始终 坚持 企业 目标 和 品牌 价值 观 。 


















































我 们 不 妨 看 看 理 查 德 - 布 兰 森 的 方式 。 他 是 这 样 燃 起 熊熊 大 火 的 : 鼓励 员工 挑战 现状 ， 采 取 更 有 趣 的 办 法 ， 改 善 员工 和 客户 
的 生活 品质 。 再 来 看 看 杰 夫 - 伊 梅 尔 特 ， 在 美国 通用 电气 公司 ， 他 总 是 开会 畅谈 未 来 梦想 、 技 术 创 新 或 /和 客户 洽谈 具体 的 解决 方 
案 ， 他 像 变 戏法 似 的 ， 为 员工 搭建 桥梁 ， 帮 助 他 们 转换 视角 ， 更 自信 地 去 实现 梦想 。 


案例 43 ”宝洁 公 局 
雷 富 礼 正 在 进行 重大 转型 。2000 年 ， 他 出 人 意料 地 升任 宝洁 公司 首席 执行 官 ， 交 代 管 理 者 的 第 一 件 事 正 是 他 们 想 要 做 的 : 
继续 全 力 经 营 佳 洁 士 、 汰 渍 、 帮 宝 适 等 主要 品牌 ， 暂 时 不 再 研发 重大 新 产品 。 


现在 ， 宝 洁 公司 这 些 老 品 牌 的 业绩 骄 人 ， 再 度 成 为 业界 的 鲜 募 对象。 公司 股价 也 水 涨 船 高 ， 雷 富 礼 接手 6 年 ， 整 个 股票 市 场 
下 跌 329%， 宝 洁 却 逆 势 上 涨 58%， 每 股 升 至 92 美 元 。2004~2008 年 ， 宝 洁 销售 额 达 440 人 美元， 利润 近 60 亿 ， 远 胜 其 他 竞争 对 
手 。 


或 许可 以 这 么 说 : 雷 富 礼 就 是 宝洁 公司 需要 的 解 药 。 在 其 上 任 前 18 个 月 ， 前 任 首 席 执 行 官 德 克 -雅克 (Dirk Jager) 背负 重 


组 公司 的 使 命 ， 从 荷兰 飞 往 辛 辛 那 提 ， 推 出 “ 旧 世 界 、 新 世界 ”的 广告 词 ， 让 客户 二 选 一 ， 结 果 却 导致 股价 暴跌 。 他 强行 推出 变 
革 议 程 ， 尽 管 当时 公司 的 确 需 要 更 加 开放 的 新 文化 。 在 这 一 点 上 ， 他 完全 正确 。 但 是 他 推翻 了 宝洁 保守 文化 的 所 有 基础 ， 几 乎 与 
所 有 人 下 C 离 。 他 一 连 串 的 口号 和 创举 ， 不 但 没有 引领 宝洁 胜出 ， 反 而 差点 将 其 推 到 了 最 岩 边缘。 


在 宝洁 公司 工作 的 第 23 年 ， 雷 富 礼 临 危 受 命 ， 带 领 企业 回 到 稳健 发 展 的 方向 上 。 他 人 花 了 10 年 时 间 稳 固 汰 渍 在 日 本 的 发 展 ， 
最 近 又 把 目光 转 回 北美 。 他 意识 到 公司 需要 变革 ， 要 提高 速度 ， 更 深入 理解 客户 需求 ， 采 取 更 激进 的 创新 。 但 他 也 明白 ， 宝 洁 的 
员工 ,包括 其 中 最 训练 有 素 、 最 聪明 的 管理 者 ， 都 只 愿意 以 宝洁 方式 接受 这 样 的 变革 。 





征 雷 富 礼 的 带领 下 ， 宝 洁 焕 然 一 新 ， 变 革 的 深度 和 速度 都 超过 前 任 首 席 执 行 官 的 想象 。 但 这 一 切 都 是 以 员工 支持 的 方式 完成 
的 ， 都 建立 在 员工 对 自己 职业 的 期 待 基础 之 上 ， 给 他 们 带 去 个 人 发 展 的 希望 ， 而 不 是 令 他 们 绝望 痛苦 。 接 管 宝洁 不 久 ， 他 不 但 进 
行 公司 内 部 变革 ， 还 吸收 了 一 些 大 的 竞争 对 手 : 2001 年 ，50 亿 美元 收购 伊 卡 璐 (Clairol) ， 之 后 是 威 娜 (Wella) (70 亿美 
元 ) ，2005 年 ， 又 收购 了 吉 列 (Gillette) (540 亿 美元 ) 。 他 更 换 了 一 半 多 的 高 管 ， 精 简 了 10000 个 工作 岗位 ， 这 一 切 还 只 是 
开始 。 据 一 份 不 确定 的 备忘录 ，25000 个 岗位 可 能 马上 不 保 ， 理 由 是 雷 富 礼 要 把 宝洁 公司 转化 成 虚拟 品牌 (virtual brand) ， 把 
营销 作为 自己 的 核心 业务 ， 而 绝 大 多 数 其 他 活动 ， 从 创新 到 生产 ， 都 与 其 他 合作 伙伴 共同 经 营 。 


雷 富 礼 的 集结 口号 简单 至 极 : 客户 就 是 上 帝 。 他 为 此 反复 开会 、 反 复 强 调 ， 场 面 甚至 有 点 令 人 粹 炊 。 但 他 正 是 用 这 句 口号 引 
洁 公司 一 步 步 走出 去 ， 或 者 更 准确 地 说 ， 把 客户 一 步 步 引进 来 。 


作为 一 种 象征 ， 他 拆 掉 了 包括 自己 在 内 所 有 管理 人 员 办 公 室 的 隔 墙 ， 重 新 调整 员工 座位 。 例 如 ， 让 营销 人 员 和 财务 人 员 坐 在 
一 起 ， 方 便 他 们 合作 商谈 ， 提 高 效率 、 客 户 至 上 。 他 专门 花 时 间 到 世界 各 地 的 客户 家 中 和 拜访， 了解 他 们 是 怎么 生活 、 豪 饪 和 清洁 
的 。 对 管理 者 提出 的 想法 ， 他 总 是 从 客户 的 角度 给 出 回应 。 


他 擅长 倾听 吸收 ， 总 是 用 非常 简单 的 《芝麻 街 》[1] (Sesame Street) 语言 与 人 沟通 ， 但 人 们 都 爱 他 ， 相 信和 他 在 努力 做 正确 
的 事 。 他 的 备忘录 不 超过 1 页 ， 大 多 数 会 议 只 开 20~ 30 分 钟 ， 不 像 原 先 那样 ， 一 开 几 个 小 时 。 他 请 eBay 首席 执行 官 梅 格 . 惠 特 曼 
担任 非 执 行 董 事 ; 还 与 美国 通用 电气 公司 新 任 首席 执行 官 伊 梅 尔 特 一 起 闲逛 ， 并 加 入 他 的 董事 会 。 


他 尤其 注重 创新 。 几 十 年 来 ， 尽 管 宝洁 公司 的 科学 家 、 工 程 师 人 数 众 多 ， 将 数 以 百 万 计 的 资金 投入 企业 内 部 创业 ， 却 没有 一 
次 真正 的 创新 。 所 谓 的 创新 只 不 过 是 改进 产品 技术 ， 并 不 管 客户 的 真正 需要 。 


他 强调 ， 至 少 要 有 50% 的 新 产品 来 自 外 部 (原来 该 比例 只 有 10%) ， 这 等 于 对 企业 文化 做 出 巨大 改变 。 而 把 自己 的 未 来 交 于 
他 人 之 手 ， 显 然 也 不 是 毫 无 风险 的 。 这 是 一 种 “联合 发 展 ”的 新 方式 ， 要 求 宝洁 和 拥有 自己 缺乏 的 专业 技能 的 合作 伙伴 展开 合 
作 ， 和 客户 展开 合作 。 


在 亚洲 工作 期 间 ， 雷 富 礼 本 人 也 时 刻 关 注 变 革 的 需求 。 在 亚洲 市 场 ， 与 联合 利 华 和 难 业 的 力量 相 比 ， 宝 洁 充 其 量 只 算 一 条 小 
鱼 。 亚 洲 市 场 对 缺乏 差异 性 的 传统 美国 品牌 并 不 买账 。 的 确 ， 即 便 可 口 可 乐 之 类 的 企业 还 算 差 强人 意 ， 美 国 市 场 出 售 的 产品 似乎 
从 来 都 无 法 激 起 印度 客户 的 兴趣 。 而 宝洁 产品 缺乏 洞察 力 、 相 关 性 、 区 分 度 和 创造 力 ， 就 算 目 前 业绩 还 算 可 以 ， 也 并 不 具有 可 持 


全 球 性 企业 的 变革 并 不 容易 ， 雷 富 礼 知道 自己 无 法 面面俱到 ， 所 以 很 快 把 变革 集中 到 了 核心 业务 上 ， 即 定义 企业 业务 的 少数 
几 个 市 场 、 类 别 、 品 牌 和 能 力 。 “核心 ”业务 意味 着 走 在 全 球 前 列 ， 引 领 经 济 ; 意味 着 高 增长 和 强劲 的 现金 流 。 其 他 业务 只 能 
等 ， 告 诉 他 们 “继续 好 好 工作 ” 。 


他 明确 告诉 员工 : “我 们 的 核心 产品 是 洗 护 品 、 婴 儿 用 品 、 女 性 用 品 和 护 发 产品 ”“ 其 他 统统 不 是 ”。 他 需要 整理 思绪 。 


头 几 年 ， 他 凡事 杀 力 杀 为 ， 后 来 则 逐步 后 撤 ， 成 为 指导 者 和 促进 支持 者 。 他 希望 管理 者 学 会 自己 选择 ， 以 自己 的 方式 投入 自 
己 的 热情 和 关注 ， 因 为 他 不 可 能 为 他 们 做 好 一 切 。 但 他 也 要 求 每 个 团队 有 自己 的 策略 (包括 “ 必 做 ”清单 和 和“ 不必 做 ”清单 ) ， 


每 个 决策 必须 基于 合理 的 客户 洞察 力 ， 而 不 只 是 一 些 可 操控 的 财务 预测 。 


他 经 常 提醒 员工 要 记 住 公司 坚持 的 目标 : “以 能 够 传递 更 好 业绩 、 质 量 和 价值 的 宝洁 品牌 和 产品 改善 全 球 客户 的 日 常生 活 。 
”他 强调 ， 这 个 目标 没有 改变 ， 同 样 ， 企 业 的 价值 观 和 原则 也 从 未 改变 。 


备 富 礼 一 直 小 心 翼 翼 地 避 开 “愿景 陈述 ”， 他 认为 毫 无 必要 ， 因 为 企业 的 目标 ， 或 者 说 客户 的 目标 已 经 十 分 明确 。 他 称 之 
' 背 靠 未 来 ”的 管理 方式 ， 即 眼睛 和 耳 洒 关注 着 当今 世界 ， 而 脊背 靠 着 未 来 ， 相 信 客 户 是 最 好 的 导航 器 。 


如 今 ， 宝 洁 公司 42% 的 产品 使 用 外 来 组 件 ， 而 2007 年 的 收入 却 增长 了 8%， 达 到 780 亿 美元 ， 同 时 利润 以 两 倍速 度 欧 升 至 
110 亿 美元 。 如 此 看 来 ， 宝 洁 公 司 以 客户 为 领导 的 做 法 行 之 有 效 。 


加 美国 幼儿 教育 电视 节目 。 





译 者 注 


客户 支持 者 


谁 是 企业 的 “首席 客户 官 ”? 


这 是 销售 和 营销 任务 ， 还 是 客服 任务 ? 是 应 该 像 财 务 、 人 力 资源 部 门 一 样 ， 横 向 管理 企业 基本 资源 的 新 角色 ， 还 是 应 该 像 创 
新 、 企 业 责任 一 样 ， 成 为 每 位 员工 工作 职责 中 极 具 挑战 性 的 一 部 分 ? 


每 位 员工 都 应 该 是 客户 支持 者 。 客 户 是 我 们 经 营业 务 的 原因 ， 是 整个 业务 流程 和 组 织 结构 的 中 心 。 从 情感 上 来 说 ， 正 是 服务 
客户 的 需求 在 吸引 和 激励 着 员工 。 


“客户 支持 者 ”是 这 样 一 位 领导 

' 深 入 客户 世界 ， 切 身体 会 客户 处 境 。 

:收集 并 在 整个 企业 传播 客户 洞 见 。 

-把 业务 集中 定位》 于 正确 并 有 吸引 力 的 价值 主张 上 。 
:不 断 创 新 ， 改 进 客户 解决 方案 。 

鼓励 员工 共同 传递 完美 体验 。 

灵活 回应 个 体 的 需求 和 愿望 。 

' 像 对 待 客户 一 样 ， 公 平 个 性 化 地 对 待 员 工 。 

:致力 于 吸引 、 留 住 并 发 展 最 佳 客户 。 

' 以 客户 和 财务 指标 衡量 员工 绩效 。 


鼓励 团队 、 同 事 ， 让 他 们 和 老板 做 同样 的 事情 。 





































































































形 





客户 支持 者 的 思维 、 工 作 和 成 功 方式 都 是 “由 外 而 内 ”的 。 别 人 都 在 讨论 数字 和 业务 过 程 的 时 候 ， 他 们 在 董事 会 或 团队 会 议 
中 为 客户 争取 利益 。 他 们 把 客户 意见 带 到 会 议 上 ， 为 客户 利益 激烈 争辩 。 


企业 的 首席 执行 官 必须 是 客户 支持 者 。 如 果 客户 型 企业 的 部 门 及 其 管理 者 有 客户 意识 ， 而 最 高 领导 者 却 沉迷 于 电子 表格 ， 那 
么 这 家 企业 就 不 会 成 功 。 如 果 企业 一 部 分 人 关注 客户 ， 另 一 部 分 却 以 产品 、 技 术 或 财务 为 中 心 ， 就 会 产生 冲突 ， 至 少 客户 的 体验 
不 会 那么 美好 。 


首席 执行 官 的 特别 任务 是 践 行 客户 愿景 。 不 仅 在 内 部 要 这 么 做 ， 而 且 要 在 外 部 通过 客户 媒介 、 分 析 师 、 投 资 者 等 途径 这 么 去 
做 。 他 们 比 任 何人 都 更 能 反映 品牌 个 性 、 组 织 态度 和 员工 良知 。 他 们 向 新 闻 媒 体 发 言 ， 介 绍 宣 传 册 和 展示 产品 服务 ， 来 吸引 关键 


客户 。 


明智 的 首席 执行 官能 成 为 客户 革命 的 推动 力量 。 


想象 一 下 ， 如 果 你 的 首席 执行 官 具备 客户 思维 ， 那 么 就 会 鼓励 甚至 坚持 要 求 你 这 样 来 经 营业 务 : 
-年度 报告 先 谈 客户 活动 和 业绩 。 

.业绩 报告 先 汇报 客户 影响 ， 再 讨论 财务 影响 。 
-投资 关系 简报 先 讲 客户 信息 ， 而 不 是 财务 消息 。 


:董事 会 要 讨论 收入 来 源 ， 而 不 只 是 统计 财务 收入 。 



















































































1 
客户 在 治理 委员 会 (董事 会 ) 或 执行 委员 会 (管理 层 ) 有 代表 。 
:业绩 目标 基于 客户 、 财 务 两 方面 的 成 功 。 

"投资 基于 客户 未 来 利润 的 市 场 价值 。 

根据 客户 细 分 而 不 是 产品 类 别 来 衡量 利润 。 

:员工 招聘 优先 考虑 其 客户 思维 能 力 和 态度 ， 其 他 技能 次 之 。 
会 议 上 提醒 员工 从 客户 角度 考虑 问题 。 

“创新 时 不 仅 要 求 考虑 业务 情况 ， 更 要 求 考虑 客户 情况 。 

:不 要 开 太 多 的 管理 会 议 ， 而 应 该 出 去 会 见 更 多 客户 。 
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当然 ， 不 能 只 要 求 首席 执行 官 这 样 思考 ， 因 为 革新 往往 始 于 群众 ， 而 不 是 某 个 人 。 如 果 有 优秀 领导 的 号 召 ， 对 企业 围绕 客户 
转型 可 谓 十 分 有 利 。 


这 样 ， 企 业 领 导 者 也 就 成 了 客户 领导 者 。 


案例 44” 魅 可 化 妆 品 公司 


这 是 两 位 弗兰克 (Frank) 的 故事 : 一 位 是 时 尚 摄影 师 兼 彩妆 师 弗 兰 克 - 托 斯 坎 (Frank Toskan) ， 一 位 是 明星 发 型 师 兼 创 
业者 弗兰克 :安吉 罗 (Frank Angelo) ， 两 人 既是 生活 伴侣 ， 又 是 生意 伙伴 。 


20 世 纪 70 年 代 初 ， 安 吉 罗 遇 到 托 斯 坎 时 ， 才 华 出 众 的 他 在 多 伦 多 的 发 型 沙龙 连锁 店 已 经 非常 成 功 。 他 们 的 共同 兴趣 是 为 时 
尚 圈 寻 找 更 好 的 化 妆 品 ， 于 是 两 人 开始 研发 展 膏 、 粉 饼 和 眼线 笔 ， 使 这 些 产 品 着 色 效 果 更 好 ， 不 油腻 ， 颜 色 种 类 更 多 样 化 。 


他 们 将 自己 的 新 产品 卖 给 时 尚 圈 的 明星 朋友 ， 很 快 传 到 了 这 些 明 星 的 化 妆 师 那里 ， 继 而 又 被 为 明星 拍照 的 时 尚 杂志 获悉 。 
1984 年 ， 两 人 卖 掉 了 之 前 的 公司 ， 成 立 魅 可 化 妆 品 公司 (Makeup Artist Cosmetics，MAC) ， 由 托 斯 坎 任 创 意 总 监 ， 安 吉 
任 市 场 总 监 ， 从 小 打 小 闲 开 始 转向 规模 生产 。 


因为 时 尚 展览 以 及 为 麦当娜 等 明星 造型 ， 魅 可 很 快 建立 了 自己 的 声望 ， 成 了 热门 产品 ， 因 为 只 要 女 明 星 喜 欢 的 产品 ， 年 轻 女 
孩 们 就 会 追捧 。 鬼 可 宣称 自己 的 产品 适合 所 有 人 ， “不 论 性 别 、 种 族 和 年 龄 ”。 但 事实 上 ， 其 酷 炫 性 感 的 形象 是 针对 那些 愿意 为 
完美 形象 一 掷 干 金 的 上 流年 轻 女 性 的 。 


安吉 罗 确 信 可 以 用 独特 的 方式 销售 化 妆 品 ， 他 很 反感 其 他 品牌 总 用 那些 “19 岁 的 金发 女郎 ”做 诱导 式 广告 ， 也 不 喜欢 每 次 
购买 产品 都 送 一 点 儿 免 费 礼物 。 相 反 ， 他 更 注重 口碑 ， 关 注 化 妆 师 这 样 的 高 端 客户 ， 不 愿意 靠 哮 头 传播 自己 的 名 声 ， 也 就 是 推崇 
拉 式 而 非 推 式 策略 。 说 到 进军 美国 有 线 电 视 新 闻 网 (CNN) 这 件 事 时 ， 托 斯 坎 说 : “我 始终 相信 客户 是 争取 来 的 ， 不 是 买 来 
的 。” 


魅 可 的 形象 也 与 众 不 同 。 与 其 他 品牌 销售 员 的 白色 外 套 不 同 ， 魅 可 的 化 妆 师 穿 黑 色 长 裤 加 T 恤 ; 与 其 他 品牌 一 成 不 变 地 放 着 
舒缓 音乐 不 同 ， 鬼 可 放 的 是 最 流行 的 嘻哈 音乐 ， 托 斯 坎 最 喜欢 放 这 样 的 音乐 来 让 模特 随心 所 欲 地 拍照 。 魅 可 的 员工 拿 固定 薪水 ， 


而 不 是 佣金 ， 这 等 于 减轻 了 他 们 的 销售 压力 ， 有 利于 赢得 更 多 回头 客 。 


两 位 弗兰克 还 努力 跟 上 市 场 需求 ， 应 对 国际 市 场 。 他 们 知道 自己 是 艺术 家 ， 可 以 成 功 创建 一 个 新 潮 品 牌 ， 但 要 让 品牌 走向 全 
球 ， 则 需要 商业 专业 人 士 的 帮助 。1994 年 ， 雅 诗 兰 代 公 司 (Estee Lauder) 出 资 3800 万 美元 ， 收 购 了 魅 可 公司 51% 的 股份 ， 魅 
可 创始 人 坚持 要 求 对 此 保密 ， 因 为 被 如 此 庞大 的 主流 品牌 控股 ， 客 户 反响 难以 预料 。 一 开始 这 种 合作 模式 很 顺利 。 但 1997 年 安 
吉 罗 的 逝世 令 托 斯 坎 伤心 不 已 : 失去 了 灵魂 伴侣 ， 他 觉得 力不从心 了 。 据 报道 ， 几 年 后 他 以 6000 万 美元 的 价格 把 其 余 股 份 都 卖 
给 了 雅诗兰黛。 


雅诗兰黛 延续 魅 可 独特 的 文化 和 形象 ， 继 续 将 Viva Glam 系 列 唇 谨 层 彩 的 所 有 利润 捐 出 ， 用 于 艾滋 病 研究 ， 推 动 了 魅 可 品牌 
的 继续 发 展 。 


第 7 章 文化 ….. 激 发 员工 的 激情 


是 不 是 真正 的 客户 型 企业 ， 其 实 很 容易 判断 。 


真正 的 客户 型 企业 不 是 铃 响 三 下 必须 接 电话 (我 能 等 久 一 点 ) ， 也 不 是 明明 很 难过 ， 还 要 对 我 微笑 (那样 很 假 ) 。 它 不 是 贴 
在 门 上 的 使 命 陈述 或 口号 ( 谁 都 会 写 ) ， 当 然 也 与 客户 数据 库 、 会 员 卡 和 寄 给 我 许多 个 性 化 邮件 ( 少 来 这 一 套 ) 没什么 关系 。 它 
甚至 也 不 是 给 我 提供 优质 的 产品 服务 和 公道 的 价格 。 这 一 切 都 可 能 只 是 为 了 赚钱 。 如 果 我 有 这 样 的 感觉 ， 就 会 觉得 我 对 你 不 过 是 
一 个 统计 数据 ， 而 你 对 我 也 只 是 一 个 价格 而 已 。 

真正 的 客户 型 企业 是 我 与 员工 打交道 的 时 候 (如 商店 售货员 、 航 班 空乘 人 员 、 服 务工 程 师 ) ， 发 现 他 们 真 的 关心 我 ， 关 心 我 
要 什么 ， 天 心 我 喜欢 以 什么 方式 得 到 ， 天 心 能 为 我 做 些 什么 。 他 们 很 真实 ， 做 着 自己 的 工作 ， 显 然 也 热爱 自己 的 工作 。 他 们 经 过 
培训 ， 能 给 我 特别 的 服务 。 他 们 愿意 花 时 间 听 我 讲 问题 ， 从 我 的 角度 看 问题 ， 理 解 我 ， 并 为 之 出 力 。 他 们 维护 我 ， 甚 至 成 为 我 的 
朋友 和 知己 。 他 们 能 让 我 在 最 困难 的 时 候 微 笑 ， 甚 至 开怀 大 笑 。 正 是 他 们 ， 你 的 某 个 员工 ， 或 所 有 员工 ， 使 你 成 为 对 我 有 特殊 意 
义 的 组 织 。 


文化 就 是 “我 们 的 做 事 方式 ”。 
人 们 往往 关注 文化 发 展 软 的 一 面 ， 其 实 它 是 软 硬 兼 具 的 。 


“客户 文化 ”要 求 有 正确 的 价值 观 ， 有 协调 企业 和 客户 的 目标 和 为 客户 服务 的 集体 激情 ， 共 同 为 之 奋斗 的 意愿 ， 以 及 从 不 计 


同时 它 也 需要 硬件 鼓励 和 支持 这 些 态 度 的 行为 ， 包 括 组 织 结构 、 操 作 流 程 、 员 工 能 获得 的 信息 资源 、 绩 效 评价 和 奖励 等 。 


吸引 员工 
充分 开发 员工 潜力 ， 即 发 挥 员工 所 长 、 挖 掘 培 养 员 工 的 潜能 ， 是 一 种 微妙 的 艺术 。 这 关乎 情感 和 影响 ， 而 非 简单 的 流程 和 训 
导 。 它 要 求 我 们 必须 把 每 名 员工 当 作 独特 的 个 体 ， 他 们 是 有 感情 的 复杂 的 人 。 


这 当然 无 法 在 真空 中 完成 ， 最 好 采用 “由 外 而 内 ”的 方式 。 吸 引 、 服 务 并 留 住 最 优秀 的 员工 ， 这 样 你 才能 吸引 、 服 务 并 留 下 
最 优质 的 客户 。 


思维 独特 、 才 能 突出 的 员工 为 你 建立 声誉 和 人 脉 关系 ， 给 其 他 员工 带 来 激情 和 能 量 。 领 导 者 的 挑战 就 在 于 如 何 吸引 、 培 养 并 
激励 这 些 员工 。 充 满 激 情 、 活 力 四 射 的 企业 是 力量 无 穷 的 。 正 如 华 特 : 迪 士 尼 所 言 : “在 我 的 组 织 里 ， 每 名 员工 都 得 到 尊重 ， 任 
何 成 就 都 是 共同 努力 的 结果 。 有 这 样 的 才能 ， 我 相信 世上 没有 我 们 打 不 开 的 门 ， 也 没有 我 们 跨 不 过 去 的 坎 。 

有 时 候 ， 领 导 者 容易 把 员工 的 敬业 视 为 理所当然 的 事 ， 因 为 他 们 自己 是 与 组 织 同 呼吸 共 命 运 的 ， 对 组 织 的 挑战 和 目标 也 一 清 
二 楚 。 但 要 知道 ， 越 往 组 织 下 层 ， 情 况 就 越 不 是 这 样 。 有 时 候 ， 员 工 的 任务 更 明确 、 更 常规 化 之 后 ， 组 织 的 “目的 ”往往 会 变 得 
不 那么 清楚 ， 变 革 、 改 善 或 做 得 更 好 的 需求 也 会 变 得 不 那么 明晰 。 

根据 民 调 公司 盖 洛 普 (Gallup) 的 一 项 调查 ， 美 国 只 有 29% 的 员工 认为 自己 对 工作 积极 投入 、 积 极 奉献 ;美国 企业 领导 力 
委员 会 (Corporate Leadership Council) 的 研究 则 表明 : 如 果 员工 积极 投入 工作 ， 其 努力 程度 会 增加 57%， 工 作 表现 会 提高 
20%， 离 开 的 可 能 性 则 会 减少 87%。 而 根据 美国 著名 咨询 公司 企业 执行 委员 会 (The Corporate Executive Board，CEB) 的 发 
现 ， 工 作 投 入 少 的 员工 ， 辞 职 的 可 能 性 会 增加 4 倍 。 

对 员工 敬业 度 和 企业 绩效 产生 的 财务 影响 ， 我 们 可 以 用 价值 驱动 分 析 法 进行 量化 ， 从 而 明确 员工 的 态度 和 行为 、 客 户 服务 和 
满意 度 、 留 住 率 和 客户 利益 代言 (支持 ) 以 及 利润 和 发 展 等 方面 的 因果 效应 。 虽 然 每 家 企业 所 在 市 场 不 同 ， 内 部 结构 各 异 ， 该 影 
响 的 效应 会 有 所 不 同 ， 但 都 可 以 简单 地 概括 为 “员工 一 服务 一 利润 ” 链 。 


极 好 的 工作 场所 。 极 好 的 购物 场所 极 好 的 投资 场所 


收益 增长 
ae | 满意 
| 员工 行为 门 | 


员工 价值 驱动 因素 : 员工 对 客户 和 企业 的 影响 
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国际 零售 商 美国 西 尔 斯 公司 (Sears Roebuck) 是 率先 评估 该 影响 效应 的 公司 之 一 ， 对 “员工 一 服务 一 利润 ” 链 做 出 了 自 
己 的 诠释 : “有 了 吸引 力 的 工作 场所 ”产生 “有 了 吸引 力 的 购物 场所 ”， 从 而 创造 “有 了 吸引 力 的 投资 场所 ”。 根 据 鲁 奇 (Rucci) 、 
基 恩 (Kirn) 和 奎 恩 (Quinn) 三 人 在 《哈佛 商业 评论 》 上 发 表 的 研究 报告 ， 西 尔 斯 发 现 员 工 态 度 每 改善 5%， 客 户 感知 的 满意 
度 将 提高 1.3%， 收 益 增长 则 提高 0.5%。 


大 企业 员工 的 满意 度 、 敬 业 度 稍 有 提高 (如 每 天 多 点 微笑 ， 工 作 多 点 激情 ， 或 员工 满意 度 指数 上 涨 几 个 百分点 ) ， 其 财务 价 
值 将 是 1 亿美 元 。 


改善 员工 生活 的 结构 化 方式 很 多 ， 比 如 优化 工作 环境 、 更 好 地 培养 发 展 或 奖励 等 ， 最 简单 有 效 的 是 提高 领导 能 力 。2006 
， 合 益 集团 (Hay Group) 的 一 项 研究 发 现 ， 改 善 组 织 领 导 关 系 能 提高 30% 的 生产 力 。 


案例 45 Pret A Manger 


Pret A Mangerl 是 英国 一 家 卖 三 明治 的 商店 。 店 里 装修 采用 的 是 铝 制 材料 ， 但 门口 醒目 的 “热爱 食品 ”标语 ， 立 刻 给 人 一 
种 与 众 不 同 的 感觉 。 


辛 克 莱 - 比 切 姆 (Sinclair Beecham) 和 和 朱 利 安 . 麦 特 卡 福 (Julian Metcalfe) 是 大 学 同学 。1986 年 ， 毫 无 经 商 经 验 的 两 人 创 
了 Pret。 因 为 创制 出 了 其 他 地 方 无 法 得 到 的 渴望 食物 ， 品 牌 大 获 成 功 : 连锁 店 达 4000 家 ， 客 户 超过 100 万 ， 年 营业 额 突破 2 亿 
镑 。 
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“最 重要 的 是 ， 我 们 的 三 明治 比 其 他 店 好 吃 。” 为 做 到 这 一 点 ， 每 家 Pret 都 有 个 设施 齐全 的 “店内 厨房 ”。Pret 要 求 供应 商 
每 天 深夜 送 来 新 鲜 食材 ， 第 二 天 一 大 早 ， 厨 师 们 就 忙 着 制作 最 好 的 三 明治 和 糕点 ， 并 一 一 包装 。 包 装 袋 上 从 来 没有 “保质 
期 ”或 “有 效 期 至 ”这 些 字 ， 因 为 所 有 食品 都 是 当天 制作 、 当 天 食用 。 


每 款 食品 外 包装 上 都 印 着 这 段 文字 : “Pret 所 有 食物 都 是 纯 天 然 手 工 制作 。 与 很 多 超市 销售 的 “加工” 食品 或 快餐 ”不 


同 ，Pret 不 添加 不 明 化 学 成 分 、 添 加 剂 或 防腐 剂 。” 

Pret 的 核心 是 热爱 : 热爱 公司 食品 ， 热 爱 员工 。 

的 确 ， 进 入 这 家 公司 网 页 ，“ 热 爱 事项 ”诠释 了 公司 对 无 添加 剂 、 无 防腐 剂 、 纯 天 然 、 高 质量 食品 的 热爱 ， 对 新 鲜 食物 的 热 
爱 ， 以 及 对 在 客户 支持 下 不 断 改善 的 三 明治 的 热爱 。 


以 PretI5 克 力 蛋糕 为 例 ， 前 后 调整 达 34 次 ， 每 次 一 个 小 调整 都 极 大 改进 了 蛋糕 的 口味 。 现 在 大 部 分 店家 都 用 机 器 搅拌 ， 但 
Pret 始 终 坚持 手工 搅拌 水 果 切 片 和 共 麦 切片 的 原料 ， 使 口感 更 细腻 入 味 。 


除了 麦当劳 的 少量 投资 ，Pret 没 有 采用 多 数 快餐 品牌 的 惯用 模式 。 它 不 仪 不 卖 鞠 条 ， 还 拒绝 广告 、 加 盟 连 锁 ， 甚 至 团购 等 大 
众 销售 模式 。 Pret 经 过 不 断 摸索 试验 ， 还 找到 了 在 美国 的 最 佳 营销 之 道 ， 例 如 ， 英 式 “ 全 天 候 早餐 ”三 明治 在 美国 没有 市 场 ; 二 
制 链 鱼 里 的 黄油 必须 换 成 奶油 ; 而 芳 果 桨 三 明治 在 纽约 大 受 欢迎 等 。 


Pret 为 那些 有 意 生产 或 销售 精品 食物 的 人 才 提供 了 绝 好 的 工作 岗位 。 它 在 员工 培训 、 奖 励 、 报 酬 上 的 投资 远 高 于 行业 平均 水 
平 。 在 Pret 工 作乐 趣 无 穷 。 它 是 一 个 团队 ， 成 员 每 天 听 着 流行 乐 ， 穿 着 牛仔 裤 ， 无 比 热 爱 自己 销售 的 食品 ， 充 分 享受 工作 的 乐 
趣 。 服 务 表现 最 突出 的 员工 甚至 还 能 得 到 蒂 关 尼 (Tiffany&Co.) 特制 的 银 星 奖章 。 


Pret 的 企业 文化 是 平等 对 待 和 奖励 员工 ， 因 此 ， 员 工 的 服务 热情 高 涨 。 周 一 早上 8 点 ， 员 工 一 进 Pret 门 店 ， 就 立刻 被 音乐 感 
染 ， 服 务 热情 友好 又 充满 个 性 : 点 单 、 冲 调 咖啡 、 同 时 从 烤箱 取出 刚 出 炉 的 面包 和 糕点 ， 工 作 流 程 一 气 呵 成 。 从 周一 一 直 延 续 到 
周 五 ， 员 工 充满 喜悦 的 氛围 对 客户 也 极 具 感染 力 ， 周 五 晚上 是 疯狂 的 员工 之 夜 ， 尽 管 没有 邀请 ， 客 户 也 会 参加 。 


Pret 文 化 没有 条 条 框框 ， 也 没有 刻意 设计 ， 就 是 真实 、 人 性 、 疯 狂 、 好 玩 。 


[1 法 语 ， 意 为 即刻 食用 。 
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像 善待 客户 那样 善待 员工 


企业 已 经 有 许多 健全 的 组 织 结构 、 技 术 资 源 和 科学 方法 来 吸引 激励 员工 ， 但 因为 这 些 严 谨 的 方法 主要 用 于 吸引 客户 对 业务 、 


品牌 和 产品 的 兴趣 ， 管 理 者 反而 忘 了 其 在 企业 内 部 的 作用 。 


现在 有 很 多 创建 “员工 品牌 ”的 著述 ， 但 现实 是 只 有 一 个 企业 品牌 ， 打 造 一 个 与 所 有 利益 相关 者 有 关 的 品牌 ， 效 果 可 能 会 好 
得 多 。 这 些 利益 相关 者 不 单 指 客户 ， 还 包括 员工 和 股东 等 。 

核心 品牌 理念 确定 了 组 织 、 目 标 和 个 性 ， 就 像 针 对 不 同 的 客户 细 分 市 场 那样 ， 还 可 以 通过 相关 方式 传达 到 企业 内 外 部 每 个 受 
众 。 如 果 主 要 理念 是 “使 科技 人 性 化 ” (如 苹果 公司 ) ， 那 么 以 此 吸引 员工 ， 就 能 使 员工 受到 更 大 的 激励 ， 更 积极 地 为 客户 服 
务 。 


品牌 就 像 一 块 磁铁 ， 通 过 形象 、 情 感 和 充满 活力 的 方式 ， 促 使 每 个 受众 关注 核心 理念 。 品 牌 也 能 促进 企业 与 利益 相关 者 之 间 
的 关系 。 它 对 员工 意味 着 工作 出 色 带 来 的 丰厚 回报 ， 意 味 着 用 共同 理念 为 客户 服务 ， 也 意味 着 对 利益 相关 者 角色 的 理解 。 


股东 





”促成 因素 





与 人 相关 : 客户 与 员工 结盟 


磁铁 的 本 质 是 用 情感 吸引 每 位 对 象 。 前 面 我 们 探讨 过 如 何 通过 “激励 金字 塔 ”吸引 客户 ， 这 同样 可 以 应 用 到 员工 身上 一 一 


他 们 的 必要 需求 是 什么 ? 他 们 最 想 从 工作 中 得 到 什么 ? 什么 能 够 促成 和 帮助 他 们 实现 自己 的 目标 ? 什么 能 激励 他 们 ? 


显然 ， 客 户 各 不 相同 ， 员 工 也 是 如 此 。 客 户 有 优 劣 之 分 ， 员 工 价值 也 不 一 样 (有 时 候 不 能 这 么 说 ) ， 因 此 ， 划 分 员工 的 标准 
有 物理 特征 (职能 、 层 级 、 地 理 ) 、 动 机 (需求 、 欲 望 、 雄 心 ) 和 价值 (专业 技能 、 潜 力 和 业绩 ) ， 这 些 分 类 有 助 于 我 们 确定 相 
应 的 目标 和 适当 的 具体 方法 。 


因此 ， 完 全 可 以 依照 “客户 价值 主张 ”的 相应 形式 来 确定 “员工 价值 主张 ”， 从 而 确定 相应 的 目标 员工 细 分 群体 ， 确 定 对 每 
个 特定 群体 最 重要 的 因素 ， 然 后 明确 该 群体 能 对 企业 提供 的 最 重要 的 相关 工作 利益 。 


价值 主张 决定 了 各 细 分 群体 的 整体 方法 ， 可 以 通过 “产品 和 服务 ”使 之 成 为 现实 : 角色 和 行为 、 合 同和 薪水 、 目 标 和 奖励 、 
环境 和 管理 关系 等 共同 造就 了 “员工 体验 ”， 即 其 为 企业 工作 的 情况 。 其 过 程 及 结构 向 客户 传递 了 个 性 化 、 非 同 凡响 的 难忘 经 
历 。 


内 部 沟通 关注 员工 问题 、 员 工 利益 ， 关 注 与 员工 的 持续 对 话 。 与 外 部 沟通 一 样 ， 这 也 需要 借助 合适 的 媒介 (如 企业 电视 节 
目 、 杂 志 、 网 站 、 博 客 、 体 育 运动 和 虚拟 社区 等 ) ， 促 使 员工 迅速 公开 地 展开 对 话 ， 应 该 促进 管理 者 和 员工 之 间 、 员 工 和 员工 之 
间 的 开 诚 布 公 。 


对 多 元 化 劳动 力 的 需求 可 采取 截然 不 同 但 更 相关 的 方法 。 通 过 有 效 的 管理 层 / 员 工 关系 ， 个 性 化 的 合同 、 利 益 和 工作 体验 都 
是 可 以 获取 的 。 


客户 的 需求 和 动机 


员工 的 需求 和 动机 














员工 价值 主张 
员工 体验 
员工 的 态度 和 行为 
吸引 员工 : 员工 价值 主张 和 体验 
案例 46 Innocent 
1998 年 夏天 ，3 个 好 朋友 理 查 德 :里 德 、 亚 当 : 巴 隆 (Adam Balon) 和 乔 恩 . 赖 特 (Jon Wright) 有 了 个 创意 : 到 摇滚 音乐 节 


上 做 水 果 思 慕 雪 。 于 是 ，3 人 带 着 价值 500 英 镑 的 新 鲜 水 果 、 一 人 台 榨 汁 机 和 3 颗 激 动 的 心 ， 愉 快 地 出 发 了 。 


他 们 还 坚 起 一 块 牌子 : “你 觉得 我 们 要 不 要 辞职 专门 来 做 思 慕 雪 ? ”结果 ，“ 要 ”的 大 桶 很 快 就 满 满 当当 ， 而 “不 要 ”的 大 
桶 则 空空 荡 荡 。3 人 就 此 辞去 工作 ， 开 始 创业 。 


这 家 伦敦 饮料 公司 发 展 迅速 ， 仅 仅 10 年 ， 价 值 就 超过 1 亿 英 镑 ， 在 欧洲 开设 了 8 个 办 公 处 ， 风 趣 幽默 的 榨 汁 员工 超过 200 名 。 
占据 英国 68% 的 思 慕 雪 市 场 ，12000 家 零售 店 遍布 欧洲 。 


既然 天 然 水 果 是 其 业务 核心 ， 公 司 的 每 个 环节 都 尽量 做 到 天 然 、 务 实 或 “纯真 ” (innocent) : 从 办 公文 具 到 水 果 塔 
(Fruit Towers) 办 公 地 点 的 选择 ， 表 到 每 一 位 负责 接听 “ 香 礁 电话 ”的 活力 四 射 的 员工 ， 客 户 对 思 慕 雪 有 任何 想法 ， 哪 怕 只 是 
觉得 无 聊 ， 都 可 以 给 他 们 打 电 话 。 


尽管 公司 在 不 断 壮 大 ， 但 始终 重视 细节 。 泪 盖 上 的 “生产 日 期 ”被 “享受 日 期 ” 代 蔡 ， 瓶 子 上 的 成 分 介绍 也 不 忘 娱乐 一 番 
一 一 “显然 ， 我 的 香 艾 芒 果 思 幕 雪 是 由 一 个 大 香 共 、 两 个 多 汁 苦果 和 一 个 橡皮 鸭 做 成 的 。” 当然， 在 严谨 的 贸易 标准 面前 ， 这 
样 的 娱乐 有 时 也 显得 不 太 合适 : 有 一 款 思 幕 雪 标识 说 有 “两 个 丰满 的 修女 ”[]， 这 原本 是 开玩笑 ， 交 易 标准 机 构 官员 却 联系 
Innocent， 要 求 对 此 做 出 解释 ， 并 要 求 公 司 要 么 换 掉 这 个 玩笑 ， 要 么 做 到 名 至 实 归 。 


公司 不 断 推出 新 口味 ， 同 时 还 变化 各 种 规格 。 超 市 里 能 买 到 两 升 的 大 盒 装 ， 而 小 型 多 种 口味 的 纸杯 装 则 非常 适合 野餐 。 另 外 
还 有 酸奶 加 果汁 的 “傻瓜 杯 ”、 水 加 果汁 的 “多 汁 水 ”， 甚 至 还 有 一 系列 专 为 孩子 设计 的 思 慕 雪 ， 在 很 多 学 校 以 补贴 价格 出 售 ， 
鼓励 孩子 多 吃水 果 。 


他 们 与 美国 佛蒙特 州 的 冰淇淋 泰斗 Ben and Jerry s 公 司 有 相似 之 处 : 所 有 货车 都 以 奶牛 和 草原 图 案 装扮 ，10% 的 利润 捐 给 
慈善 机 构 ; 还 在 伦敦 摄政 公园 举办 “水 果 盛 会 ， 这 是 现场 狠 士 音乐 节 和 乡村 狂欢 节 。 


在 过 去 10 年 ，Innocent 发 展 迅 猛 ， 知 道 自己 的 伟大 目标 (也 许 是 使 企业 价值 更 高 ) ， 因 此 ， 抵 制 出 售 公司 的 诱惑 。 自 创立 
以 来 ， 企 业 文化 几乎 没有 什么 变化 。 还 是 那些 爱 开玩笑 、 脚 踏实 地 的 人 在 经 营 管理 。 他 们 在 大 获 成 功 之 后 也 没有 忘记 原来 的 幽默 
感 ， 这 样 描述 自己 的 10 年 成 长 历程 : 


1999 年 2008 年 
EEEEE 30 


市 场 份额 2% 
零售 商店 数量 1 (开业 第 1 天 ) 10 000 多 


, 设 得 兰 群岛 、 巴 黎 、 阿 姆 斯 特 丹 、 
萨 尔 党 堡 和 哥本哈根 
思 莫 雪 销 售 量 200 万 个 / 周 
Er 1 
| 1 


腰围 《亚当 ) 不 公开 、 以 免 失 礼 更 大 


[1 英语 读音 中 ， 丰 满 (plump) 接近 李子 (plum) ,修女 (nun) 接近 果 仁 (nut) 。 
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结构 、 标 志和 故事 


“由 外 而 内 ”的 文化 关注 的 是 客户 和 解决 方案 ， 而 非 业务 和 流程 。 其 取悦 的 是 客户 ， 而 不 是 老板 。 传 统 组 织 结构 使 员工 的 精 
力 和 注意 力 偏离 客户 ， 着 力 于 产品 和 层级 。 员 工 努 力 工作 ， 目 的 是 取悦 老板 ， 而 不 是 客户 ， 高 层 管理 人 员 视 察 时 ， 他 们 就 拿 出 最 
好 的 工作 状态 ， 日 常 对 待 客户 则 又 是 另 一 幅 景象 。 


例如 ， 丽 思 卡 尔 顿 酒店 就 用 倒置 金字 塔 解决 了 这 个 问题 。 总 部 扮演 服务 中 心 的 角色 ， 酒 店 管理 者 的 主要 任务 是 支持 前 台 工 作 
人 员 ， 而 不 是 高 高 在 上 ， 指 挥 控 制 员 工 。 


实施 客户 型 企业 时 可 能 遇 到 的 另外 一 些 困难 是 : 























客户 “导向 ”: 企业 境遇 好 时 ， 对 客户 开 空头 支票 ;一旦 境遇 不 好 ， 则 立即 削减 客户 服务 支持 成 本 ， 因 为 这 些 东西 看 起 来 似乎 蛮 不 错 ， 但 

















并 非 生 存 必需 。 

















“内 部 ”客户 : 质量 管理 及 其 高 效 标准 化 流程 必然 使 员工 专注 于 直接 的 * 内 部 “客户 ， 忽 视 外 部 的 真正 客户 。 






























































:客户 “满意 度 ” : 满足 于 中 上 等 的 满意 度 ， 而 我 们 现在 知道 ， 这 是 远 远 不 够 的 。 满 意 度 只 是 保健 因素 ， 要 把 客户 留 下 来 ， 要 做 更 多 业务 
大 | 为 客户 还 需要 更 多 的 东西 o 


















































“市 场 ”份额 : 认为 所 有 客户 都 有 利 可 图 ， 客 户 数量 越 多 越 好 。 但 现在 我 们 知道 ， 客 户 分 有 利和 无 利 两 类 。 也 许 客 户 减少 ， 获 得 的 利润 会 
更 高 ， 能 为 少数 利润 高 的 客户 服务 是 再 好 不 过 的 。 


全 | 












































“客户 ”至 上 : 客户 不 是 上 帝 ， 这 句 话说 说 容易 。 努 力 为 每 位 客户 提供 个 性 方案 肯定 会 导致 破产 ， 尤 其 是 客户 没有 感知 到 更 多 附加 价值 ， 
不 愿 支 付费 用 的 话 。 所 以 还 是 需要 找到 平衡 点 。 

































































:员工 “优先 ′ : 客户 至 上 ， 也 就 意味 着 其 他 人 次 之 ， 这 不 利于 最 好 地 激励 员工 。 要 找到 更 成 熟 周 到 的 方式 处 理 客户 和 员工 的 关系 ， 取 得 共 

















“ 流 于 形式 ” : 不 是 让 大 家 参加 一 天 的 企业 活动 ， 贴 贴 标 语 和 海 
需要 努力 ， 需 要 组 织 结构 和 流程 ， 还 需要 领导 和 激励 。 








ME 


民 ， 再 加 上 5 个 神奇 的 步 又， 就 能 创建 起 客户 导向 型 企业 。 它 需要 时 间 ， 











bn 








组 织 内 部 一 个 最 普遍 的 分 歧 是 在 操作 人 员 和 客服 人 员 间 。 如 航空 公司 的 机 组 人 员 和 地 勤 人 员 、 汽 车 修理 厂 的 接待 员 和 工程 
师 、 超 市 的 理 货 员 和 问 询 处 等 。 对 客户 来 说 ， 他 们 都 是 同一 品牌 ， 但 在 企业 内 部 ， 他 们 对 角色 的 理解 可 能 是 不 同 的 。 


英国 维 珍 大 西洋 航空 公司 (Virgin Atlantic) 实行 “全 面 ” 客 户 服务 ， 所 有 工作 人 员 都 接受 服务 技术 培训 ， 并 要 求 通过 服务 
业绩 考核 。 其 首席 执行 官 史 蒂 夫 . 瑞 吉 维 (Steve Ridgeway) 解释 说 : “比如 ， 我 们 会 跟 工 程 师 说 ， 要 是 飞机 上 有 一 个 屏幕 坏 
了 ， 其 他 机 舱 服务 做 得 再 好 ， 满 意 度 都 会 大 打折 扣 。 


文化 不 是 笼统 含糊 的 ， 而 是 关乎 具体 细节 。 


“由 外 而 内 ”的 组 织 结构 和 绩效 评估 可 能 是 促成 客户 导向 型 企业 最 重要 的 两 大 因素 。 这 两 大 因素 处 理 得 当 ， 就 有 望 成 功 ， 文 
化 也 会 水 到 渠 成 。 若 是 处 理 不 当 ， 就 算 最 热情 的 员工 也 无 济 于 事 。 


组 织 结构 通常 与 绩效 评估 方式 一 致 。 传 统 组 织 制 造 产品 ， 僵 亏 原因 很 容易 落实 到 具体 部 门 。 组 织 以 产品 为 中 心 ， 产 品 经 理 直 
接 向 首席 执行 官 汇报 。 


要 转向 以 客户 为 中 心 的 组 织 结构 ， 不 能 一 跳 而 就 ， 也 不 是 那么 泾 渭 分 明 。 


进入 新 市 场 、 新 行业 领域 时 ， 企 业 总 要 先 试 试 水 ， 可 能 先 推行 某 种 实验 性 结构 ， 比 如 为 优质 客户 提供 特殊 团队 (汇集 销售 、 
营销 、 财 务 、 服 务 和 售后 等 角色 的 客户 管理 团队 ， 为 某 特 别 重要 的 客户 服务 ) ， 或 者 也 可 以 引入 新 的 跨 职能 角色 (如 客户 体验 经 
理 ) ， 在 产品 导向 型 企业 内 工作 ， 鼓 励 采 用 新 的 思维 和 工作 方式 ， 为 未 来 几 年 的 绘制 发 展 蓝 图 。 


客户 型 企业 是 围绕 客户 、 细 分 市 场 设计 的 。 利 润 与 亏损 都 应 落实 到 客户 细 分 市 场 ， 然 后 由 客户 细 分 市 场 领 导 者 上 报 给 首席 执 
卫 官 。 产 品 一 般 也 跨 职能 ， 和 其 他 职能 一 样 ， 扮 演 更 多 的 支持 角色 。 


以 客户 为 中 心 
名 


客户 利润 中 心 7 
人 
@ 
C@。 窜 户 部 站 
全 球 合作 伙 件 
em 球 合作 伙伴 
e、。 


客户 关系 经 理 
非 正式 团队 @ 
客户 团队 


@ 
以 产品 / 国家 为 中 心 


改变 结构 : 向 “客户 导向 型 组 织 ” 转 型 的 过 程 


化 妆 品 





研发 


三 运营 


一 销售 
上 营销 ”上 营销 上 上 营销 
一 洗 发 水 上 香皂 上 毛巾 
一 牙齿 护理 一 清洁 剂 上 纸巾 
一 化 妆 品 一 液体 ”一 尿布 











客户 型 组 织 : 宝洁 公司 组 织 结构 改变 案例 


一 旦 建立 了 适当 的 组 织 结构 ， 就 可 以 通过 领导 力 和 团队 、 新 的 角色 和 流程 、 新 的 测评 和 激励 方式 等 ， 着 手 营建 文化 了 。 然 
而 ,最 重要 的 还 是 情感 联系 。 和 吸引 客户 一 样 ， 也 可 以 用 更 高 的 目标 吸引 员工 ,但 目标 必须 是 充满 情感 的 、 相 关 的 、 令 人 记忆 深 
刻 的 。 设 立 了 这 样 强 有 力 的 追求 目标 后 ， 企 业内 部 的 故事 和 标志 就 能 促使 文化 焕发 气 勃 生机 。 


与 我 们 记 住 童话 故事 里 的 人 物 和 经 验 教训 一样 ， 在 某 一 独特 的 文化 中 ， 故 事 是 了 解 “ 我 们 这 里 做 事 方式 ”、 吸 引 激 励 合 作 伙 
伴 和 新 员工 的 极 好 方法 。 我 们 不 妨 来 看 看 施乐 公司 雪 地 摩托 车 的 故事 。 


许多 年 前 ， 施 乐 斯 堪 的 纳 维 亚 分 公司 曾 做 过 一 个 推广 活动 : 只 要 在 斯 德 哥 尔 摩 邮 区 购买 复印 机 ， 公 司 承诺 24 小 时 内 送 货 
门 。 与 达 美 乐 比萨 店 一 样 ， 公 司 承 诺 假如 做 不 到 ， 客 户 无 需 付款 。 


于 是 ， 有 一 天 来 了 一 份 订 单 ， 邮 编 的 确 是 斯 德 哥 尔 摩 邮 区 ， 地 址 是 在 附近 一 个 半山 腰 的 森林 里 ， 当 时 正 被 厚 厚 的 积 雪 履 盖 。 
施乐 的 配送 员 很 清楚 ， 这 个 地 方 普 通 的 运送 方式 要 好 几 天 ， 于 是 他 和 一 位 同事 选择 了 雪 地 摩托 车 。 


穿越 森林 时 ， 他 们 发 现 狭 窗 的 道路 越 来 越 了 汗 ， 积 雪 也 越 来 越 厚 ， 后 来 两 人 只 能 放弃 雪 地 摩托 车 ， 步 行 上 山 。 最 后 ， 天 彻底 黑 
了 ， 他 们 又 冷 又 累 ， 步 履 艰 难 地 到 达 这 户 人 家 ， 此 时 已 经 比 承诺 的 时 间 晚 了 15 分 钟 。 客 户 开门 收 到 这 人 台 全 新 复印 机 后 ， 又 被 告 
知 无 需 支付 任何 费用 ， 真 是 喜出望外 。 两 位 配送 员 为 自己 未 守 承 诺 道歉 之 后 ， 又 乘 着 夜色 下 山 去 了 。 昌 然 经 历 干 省 万 苦 ， 还 是 功 
亏 一 筑 ， 两 人 十 分 泪 形 ， 还 掉 雪 地 摩托 后 ， 就 去 了 当地 的 一 家 酒吧 。 


一 个 星期 后 ， 施 乐 公司 收 到 一 份 传真 ， 是 个 大 订单 ， 来 自 那 位 山上 的 客户 。 


原来 他 是 瑞典 一 家 大 企业 的 首席 执行 官 ， 两 位 配送 员 的 努力 给 他 留 下 了 深刻 的 印象 ， 所 以 决定 把 公司 所 有 的 复印 机 业务 全 部 


交 给 施乐 公司 。 


案例 47 ”丰田 汽车 
日 语 “Yoi Kangae，yoi shina! ”的 意思 是 “好 想法 出 好 产品 ”。 丰 田 公 司 在 名 古 屋 附近 的 大 型 装配 厂 里 挂 着 一 个 巨大 横 


幅 ， 上 面 就 写 着 这 句 话 。 这 家 工厂 装配 6 种 不 同 车 型 ， 全 部 流程 不 超过 20 小 时 。 全 球 30 多 个 丰田 装配 点 都 在 不 断 重 复 其 速度 和 灵 


丰田 是 现在 世界 汽车 制造 的 领导 品牌 。 其 成 功 的 核心 是 员工 与 客户 的 关系 。 因 为 缺少 规模 优势 和 资本 资源 ， 丰 田 便 从 内 部 寻 
求 优势 ， 即 通过 深刻 的 洞 见 为 客户 提升 价值 ， 而 高 度 敬 业 的 员工 也 促进 了 企业 的 持续 改进 ， 激 发 出 更 多 的 创造 性 思想 。 


丰田 的 行政 副 总 裁 石 坂 芳 男 (Yoshio lshiazaka) 这 样 描述 他 们 的 文化 : 



















































































我 赁 经 验 知道 一 切 都 是 由 市 场 主 导 的 ， 所 以 每 次 遇 到 困难 阻碍 ， 我 总 是 告诉 自己 : \ 听 听 市 场 的 声音 ， 听 听 客 户 的 声音 。“ 这 是 营销 的 本 质 。 
所 以 我 们 必须 回归 市 场 ， 回 归 客 户 ， 这 就 是 丰田 方式 。 



































丰田 的 “精益 思想 ”方法 主要 不 是 指 操作 效率 ， 而 是 要 有 明确 的 服务 客户 、 为 客户 增加 价值 的 理念 。 它 要 求 以 客户 而 不 是 股 
东 为 直接 目标 ; 要 求 各 项 工作 只 关注 是 否 有 助 于 增加 客户 价值 ， 其 他 一 切 都 予以 氛 弃 。 这 样 就 能 促进 企业 内 部 运作 的 流畅 性 ， 鼓 
励 员 工 提出 更 周密 的 解决 方案 ， 提 升 客户 体验 ， 增 加 企业 业绩 。 


丰田 的 根本 理念 是 把 公司 当 作为 客户 、 为 社会 社区 、 为 合作 伙伴 赠 加 价值 的 一 个 途径 。 公 司 创始 人 丰田 喜 一 郎 (Kiichiro 
Toyoda) 最 初 发 明 动力 织 机 就 是 为 了 减轻 家 乡 的 农村 妇女 的 工作 压力 。 以 此 为 基础 ， 丰 田 发 展 出 一 套 严 格 精确 的 工作 方式 ， 即 
4P 模 式 : 


.理念 〈philosophy) 是 一 切 的 根本 。 


:流程 (processes) 管理 好 坏 决定 成 败 。 





:员工 (people〉 和 伙伴 增加 企业 价值 。 








.解决 问题 (problem-solving) 推动 企业 不 断 进步 ， 不 断 学 习 。 














丰田 的 总 工程 师 井 上 和 雅 夫 (Masoe Inoue) 研发 出 的 混合 动力 引擎 技术 ， 使 丰田 真正 与 其 他 竞争 者 区 分 开 来 ， 客 户 信任 达 


到 了 新 的 水 平 ， 企 业 发 展 进 入 了 一 个 新 的 阶段 。 从 表面 看 ， 丰 田 强调 高 效 的 生产 、 严 格 的 管理 和 测评 ， 实 际 上 强调 的 却 是 人 性 
化 ， 使 汽车 制造 成 为 一 种 情感 艺术 : 





和 你 触摸 实木 或 真皮 一 档 
决定 ， 这 时 获得 的 很 多 组 

















E£， 人 对 汽车 的 感觉 也 会 落 到 一 些小 细节 上 。 这 是 一 种 新 的 思维 方式 ， 考 虑 的 是 客户 对 细节 的 感觉 。 我 总 在 开车 时 做 出 
节 都 是 数据 无 法 给 予 的 。 人 体 器 官 是 任何 机 器 都 无 法 取代 的 ， 是 最 好 的 传感器 。 

有 时 候 你 转动 方向 盘 时 ， 能 感觉 到 一 点 儿 声 音 ， 很 轻 ， 轻 到 测量 不 出 来 ， 但 你 却 能 感觉 得 到 。 还 

会 发 出 特别 的 声音 。 人 开车 时 ， 常 常 受到 这 些 轻微 声音 的 和 干扰， 所以， 只 















































器 
手套 箱 、 杯 架 这 些小 东西 ， 打 
这 


有 靠 感觉 和 触觉 ， 我 们 才能 创造 出 那 种 无 法 测量 却 感 







































































开 合 上 时 ， 
得 到 的 宁静 。 


[Ee 





互 Ud 











第 8 章 ”变革 .….. 向 客户 型 企业 转型 


我 从 不 奢望 你 会 在 一 夜 之 间 完 成 转型 ， 因 为 我 知道 ， 这 需要 时 间 。 


其 实 我 不 需要 转型 一 步 到 位 ， 也 不 需要 表面 敷衍 变革 。 我 想 和 你 共 创 一 个 双方 都 满意 的 企业 ， 从 中 获取 真正 的 价值 ， 为 之 感 
到 骄傲 。 我 知道 ， 组 织 、 流 程 、 结 构 都 不 可 能 一 夜 之 间 改 变 。 不 要 紧 ， 重 要 的 是 你 在 朝 正确 的 方向 努力 。 


说 到 从 哪里 入 手 的 问题 ， 何 不 让 你 的 高 层 管理 人 员 与 我 这 样 的 客户 聊 聊 天 ? 不 是 只 有 塞 喧 ， 而 是 真正 花 时 间 了 解 我 的 世界 。 
我 们 可 以 一 起 喝 杯 咖啡 、 逛 逛街 ， 到 我 家 坐 坐 ， 看 看 我 的 真实 生活 。 如 果 你 有 这 样 的 态度 ， 那 我 敢 肯 定 ， 用 不 了 多 久 ， 员 工 表 现 
自然 就 会 不 同 。 他 们 会 慢 慢 明白 ， 销 量 不 是 最 重要 的 ， 像 我 这 样 的 客户 更 重要 ， 他 们 还 会 明白 自己 每 天 上 班 的 真正 意义 。 但 这 一 
点 必须 贯彻 到 整个 企业 ， 包 括 所 有 部 门 、 所 有 员工 、 所 有 的 企业 活动 和 技术 。 如 果 做 得 到 ， 你 我 都 


会 得 到 惊喜 。 
创造 客户 革命 


日 语 的 “变化 ”侧重 “变革 ” (为 特定 目的 急剧 变革 ) ， 而 不 是 “改善 


(因为 有 益处 而 持续 改进 ) 
的 市 场 和 世界 ， 是 “由 外 到 内 ”引起 的 。 


。 变 化 是 应 对 不 断 变化 
英特尔 公司 董事 会 主席 安 迪 ' 格 鲁 夫 (Andy Grove) 关注 市 场 的 重大 变化 ， 比 如 互联 网 、 无 线 移动 电话 和 社交 网 络 等 “战略 


转折 点 ”到 来 时 ， 对 市 场 的 影响 从 “10 倍 ”增加 到 “100 倍 ”。 英特尔 差点 儿 错 过 了 互联 网 ， 忽 视 了 日 本 微 处理 器 制造 商 的 崛 
起 。 对 此 ， 他 至 今 依然 心 有 余 怪 。 


如 今 ， 他 认为 组 织 只 应 对 外 部 变化 是 远 远 不 够 的 ， 常 常 需要 面临 以 下 三 个 选择 : 




















， 主 动 求 变 ， 独 树 一 帜 。 


因此 ， 企 业 领导 者 需要 成 为 变革 推动 者 : 首先 要 认识 到 变革 的 必要 性 ， 然 后 要 激励 、 领 导 和 管理 变革 过 程 ， 这 对 组 织 的 生存 
发 展 至 天 重要 。 


变革 过 程 需要 领导 者 的 不 断 说 服 、 引 导 、 激 励 、 支 持 和 管理 。 变 革 过 程 应 该 由 市 场 和 企业 战略 驱动 ， 要 坚持 企业 目标 和 方 
向 ， 而 忽略 其 他 次 要 因素 。 


变革 要 求 领导 者 决策 果断 、 行 动 迅速 。 组 织 的 各 个 方面 都 可 以 接受 挑战 ， 如 有 必要 皆 可 进行 变革 。 变 革 可 能 需要 创新 ， 但 决 


定 放弃 什么 是 更 重要 的 。 这 需要 时 间 ， 有 时 甚至 很 痛苦 ， 因 此 更 要 迅速 决断 。 领 导 者 必须 明确 目标 和 行动 措施 ， 迅 速 推动 并 管理 
变革 进程 ， 同 时 与 所 有 利益 相关 者 保持 沟通 。 


变革 是 从 “ 旧 世 界 ” 到 “新 世界 ”， 但 一 般 是 没有 终点 的 。 要 获取 利益 就 要 坚持 变革 ， 人 否则 很 容易 退回 “ 旧 世 界 ”， 甚 至 卡 
在 两 个 世界 之 间 。 拿 英特尔 来 说 ， 市 场 不 断 创 新 ， 变 革 就 常规 化 了 ， 甚 至 需要 持续 不 断 。 


如 今 的 企业 都 必须 天 注 客户， 如 研究 需求 、 明 确 利 益 、 提 供 服务 、 测 量 满意 度 等 ， 这 些 都 是 基本 的 保健 因素 ， 没 有 什么 特别 
的 。 


但 问题 是 你 可 能 还 在 自己 的 象牙 塔 里 由 内 而 外 地 做 所 有 这 些 事情 : 以 产品 来 推动 业务 ， 根 据 财 务 情况 制定 决策 ， 认 为 管理 者 
比 客户 知道 得 更 多 。 


所 以 ， 成 为 客户 导向 型 企业 还 需要 进行 更 重大 的 变革 : 目标 和 战略 、 优 先 事 项 和 衡量 指标 、 组 织 结构 和 业务 过 程 、 市 场 营销 
和 销售 时 直接 为 客户 所 做 的 各 种 活动 以 及 运营 和 客户 服务 。 


那么 ， 如 何 创造 客户 革命 ? 


“在 任何 大 型 组 织 的 变革 中 ， “最 揪心 、 最 可 怕 的 一 个 步骤 ”是 设法 使 员工 意识 到 变革 的 必要 性 。” 《掌握 命运 》 
(Control Your Destiny or Someone Else Will) 一 书 的 作者 诺 埃 尔 . 蒂 奇 (Noel Tichy) 教授 说 。 这 本 书写 的 是 美国 通用 电气 
最 近 几 十 年 的 转型 之 旅 。 书 中 最 有 意义 的 洞 见 是 通用 电气 公司 一 直 努 力 唤醒 员工 的 变革 意识 。 


人 都 喜欢 安 于 现状 : 熟悉 、 舒 服 ， 还 可 以 从 中 找到 成 功 方式 。 一 旦 出 现 变化 ， 这 一 切 就 全 部 消失 了 ， 我 们 的 工作 、 项 目 、 奖 
金 和 职业 甚至 还 会 受到 威胁 。 所 以 人 都 不 喜欢 变化 。 


等 危机 出 现 再 变革 会 更 容易 一 些 ， 但 往往 为 时 已 晚 。 


绩效 





克服 风险 





一 一 一 一 一 一 一 时 间 





变革 曲线 : 从 害怕 变革 到 期 望 变 革 


正如 查尔斯 汉 迪 (Charles Handy) 所 说 ， 青 蛙 跳 进 沸腾 的 水 里 ， 会 立马 跳出 来 。 但 倘若 把 它 放 在 冷水 中 ， 然 后 给 水 加 
热 ， 待 水 慢 慢 升温 至 沸腾 ， 直 到 | 被 意 熟 ， 它 都 不 会 察觉 到 危险 的 降临 。 很 多 组 织 和 主管 都 喜欢 安稳 ， 希 望 不 出 乱 子 ， 至 少 在 顺利 
升迁 之 前 不 出 乱 子 。 


因此 ， 变 革 需 要 领导 者 和 管理 者 。 领 导 者 要 激励 员工 敢于 探索 未 知 领域 ， 确 定 振奋 人 心 的 愿景 ， 指 导 他 们 的 变革 旅程 。 而 那 
些 价值 几 十 亿美 元 的 大 企业 ， 转 型 之 复杂 常常 难以 预计 ， 所 以 就 需要 管理 者 加 以 协调 控制 。 


“变革 ”就 是 转变 企业 运作 中 的 “ 较 硬 的 ”结构 和 流程 、“ 较 软 的 ”态度 与 行为 。 “变革 ” 很 复杂 ， 很 艰难 ， 容 易 出 错 ， 例 
如 “组 织 还 在 运行 ， 为 什么 要 打破 它 ? ”至 于 在 变革 的 同时 ， 还 要 保持 甚至 增加 收入 就 更 难 了 。 


“变革 管理 ”是 改善 效果 的 过 程 。 传 统 变革 主要 关注 企业 内 部 ， 提 高 企业 所 有 岗位 的 质量 和 效率 ; 而 今天 的 变革 则 更 多 地 受 
到 外 部 驱动 ， 通 常 是 不 受 企业 控制 的 外 部 要 素 在 驱动 变革 的 需求 ， 而 明确 的 目标 及 其 轻重 缓急 则 在 驱动 变革 的 方向 。 


下 面 的 公式 对 变革 情况 进行 了 简单 有 效 的 描述 ， 揭 示 了 如 何 克 服 员工 的 自然 抵制 : 
如 果 AxBxC>D， 则 变革 就 会 发 生 。 
其 中 


A= 对 组 织 未 来 愿景 的 美好 慷 悍 ; 


B= 当前 组 织 无 法 运行 下 去 的 原因 ; 
C= 构建 未 来 组 织 可 行 的 开始 行动 的 步骤 ; 


D= 员 工 抵制 变革 ， 安 于 现状 。 





变革 方案 要 简洁 明了 。 愿景 要 吸引 员工 ， 使 员工 迅速 认识 到 其 中 的 个 人 利益 。 现 状 难以 维持 下 去 的 原因 可 能 是 财务 或 逻辑 问 
题 (市 场 份额 下 跌 、 成 本 增加 、 新 的 竞争 对 手 ) 。 可 以 推 疡 一 下 它们 对 企业 未 来 发 展会 造成 怎样 的 严重 阻碍 。 


在 《领导 变革 》[1] (Leading Change) 中 ,约翰 . 科 特 (John Kotter) 还 提 到 一 些 更 直接 的 帮助 员工 克服 抵抗 的 策略 : 





清理 资产 负债 表 ， 公 开 下 一 季度 的 重大 损失 。 


-搬迁 企业 总 部 ， 打 破旧 习惯 ， 标 志 新 的 开始 。 









































提高 高 层 管理 人 员 的 绩效 目标 ， 以 激发 "诚实 ”的 讨论 。 














[1] 本 书 已 由 机 械 工 业 出 版 社 出 版 。 


案例 48 ”雅芳 









































人 华丽 的 广告 ， 还 是 相信 自己 ? 为 了 美 狐 ， 你 愿意 去 人 头 揭 动 的 商店 ， 被 一 群 售货员 包围 ， 还 是 愿意 等 熟人 亲切 友好 地 提供 上 门 服 


远 在 蒂 姆 伯 纳 斯 李 (Tim Berners-Lee) 发 明 万 维 网 之 前 ， 雅 芳 (AVON) 就 已 经 在 利用 网 络 力量 了 。 的 确 ， 这 家 人 遍布 135 
个 国家 、 销 售 额 高 达 99 亿 美元 的 化 妆 品 公司 ， 到 2007 年 就 已 经 几乎 不 再 关注 技术 ， 而 只 关注 人 了 。 


大 卫 麦 可 尼 (David McConnell) 1886 年 创立 此 品牌 ， 名 字源 于 他 最 喜欢 的 剧 作家 莎士比亚 家 乡 的 一 条 河流 。28 岁 时 ,他 
还 是 个 送 货 上 门 的 书籍 销售 员 ， 但 已 经 想 出 送 玫瑰 香水 做 奖励 的 主意 。 后 来 ， 他 发 现 女人 对 香水 比 对 书 更 感 兴趣 ， 于 是 就 在 纽约 
创立 了 加 州 香水 公司 。 


麦 可 尼 聘 请 的 第 一 位 代言 人 是 新 罕 布什 尔 州 温 切 斯 特 市 的 艾 脾 (Albee) 小 姐 。 她 把 香水 卖 给 了 自己 的 邻居 ， 成 为 第 一 
位 “雅芳 小 姐 ”: 这 是 具有 开创 意义 的 一 步 ， 要 知道 直到 34 年 后 ， 女 性 才 获得 投票 权 。 


1939 年 ， 公 司 销售 额 达到 200 万 美元 ， 改 名 为 “雅芳 ”。1954 年 ，“ 雅 芳 召 唤 ” 活 动 风 靡 全 球 ， 公 司 销售 额 一 度 攀 升 到 
5500 万 美元 ， 举 世 惊 情 ， 展 示 了 网 络 销售 的 巨大 潜力 。1979 年 ， 格 里 塔 - 魏 尝 (Greta Waitz) 跑 过 纽约 中 央 公 园 ， 赢 得 “雅芳 
女子 万 米 比赛 ”冠军 ， 同 时 ， 公 司 为 销售 额 突 破 30 亿 美元 大 关 进 行 庆祝 活动 。 


如 今 ， 雅 芳 依 然 延 续 其 模式 ， 关 注 所 谓 的 两 类 “客户 ”价值 主张 : 数 以 百 万 计 的 代表 和 从 代表 那里 购买 产品 的 消费 者 。 后 者 
数量 更 加 庞大 ， 大 部 分 是 前 者 的 邻居 朋友 。 和 雅芳 为 前 者 提供 自主 经 营 的 机 会 和 丰厚 的 报酬 。 为 后 者 提供 情感 服务 : 美容 
服务 ， 或 在 朋友 聚会 上 供 你 精 选 。 


到 了 1990 年 ， 雅 芳 也 开始 面临 危机 。 雅 芳 小 姐 及 其 产品 目录 需要 彻底 改变 。 销 售 额 下 降 ， 面 临 被 恶意 收购 的 风险 ， 产 品 无 
法 满足 现代 女性 的 要 求 。 


1994 年 ， 钟 彬 娴 (Andrea Jung) 加 入 了 雅芳 营销 团队 。 她 出 生 于 加 拿 大 ， 曾 在 布 鲁 明 代 尔 百 贷 公司 (Bloomingdale'”s 
Department Store) 学 习 营 销 。 她 热爱 雅芳 的 经 营 理 念 和 内 部 文化 ， 看 到 了 它 的 巨大 潜力 ， 不 到 5 年 就 成 为 雅芳 的 首席 执行 


[oy 


目 。 


她 的 变革 战略 涵盖 整个 公司 : 从 供应 链 到 分 销 渠 道 、 产 品 组 合 、 价 格 体系 等 。 她 要 求 开发 新 产品 ， 推 出 更 具 魅 力 的 广告 方 
案 ， 而 不 是 一 成 不 变 的 “你 好 ， 这 里 是 雅芳 ”。 


她 在 《女装 日 报 》 (Women ” s Wear Daily) 美丽 首席 执行 官 峰会 上 说 : “当然 要 胆 大 心细 、 深 谋 远 虑 ， 金 融 市 场 才能 保 
持 稳定 。 但 我 认为 更 要 不 断 变革 ， 才 能 促进 发 展 。 其 他 什么 都 阻碍 不 了 你 。” 她 给 自己 3 年 时 间 ， 却 只 用 了 18 个 月 ， 就 以 “ 女 改 
革 家 ”一 举 成 名 。 


雅芳 继续 攻 勃 发 展 。 在 俄罗斯 ， 它 已 成 为 家 喻 户 晓 的 魅力 品牌 。 莫 斯 科 的 中 东欧 市 场 总 监 埃 琳 娜 . 狄 格 特 亚 耶 夫 (Elena 
Degtyareva) 说 : “目前 ， 俄 罗斯 是 全 球 最 有 活力 ， 或 者 说 最 具 竞 争 力 的 化 妆 品 市 场 ， 雅 芳 可 以 在 这 里 焕然 一 新 ， 全 面 发 展 。 
”1998 年 ， 雅 芳 在 中 国 迅速 流行 ， 全 国 分 店 达 到 近 10000 家 ， 还 与 中 国 邮 政 一 起 推行 特许 经 营 方式 。 


雅芳 还 不 断 扩展 新 领域 。 针 对 那些 想 出 人 头 地 的 年 轻 女 学 生 推出 “Mark” ( 即 标 志 ) 品牌 ， 提 供 一 本 优秀 的 目录 杂志 ， 以 
独特 方式 与 年 轻 读 者 交谈 ,招收 想 自 己 赚钱 当 老 板 的 年 轻 代 表 。 另 外 ， 雅 芳 还 首次 推出 男性 美容 及 饰品 系列 “M” 及 儿童 系列 肥 
邱 和 玩具 。 


雅芳 继续 保持 其 全 球 女 性 品牌 偶像 的 地 位 。 “雅芳 跑步 系列 ”活动 使 女性 走 上 街头 ， 为 乳腺 癌 慈 善 机 构 筹集 大 量 资金 ， 获 得 
令 人 难以 置信 的 成 功 。 品 牌 还 为 从 家 暴 到 女性 权利 等 一 系列 问题 大 声 疾 呼 。 


但 归根 到 底 ， 雅 芳 能 成 为 全 球 最 成 功 的 化 妆 品 品牌 之 一 ， 靠 的 还 是 网 络 ， 是 志同道合 者 的 网 络 。 


促成 变革 


创建 客户 导向 型 企业 需要 建立 结构 化 的 可 控 变 革 流程 。 这 不 是 一 夜 之 间 就 能 完成 的 事情 ， 也 远 不 是 意向 声明 那么 简单 。 这 种 
变革 必须 由 企业 领导 者 推动 ， 需 要 减轻 风险 ， 调 动员 工 积极 性 ， 让 客户 看 到 变革 的 好 处 ， 需 要 快速 达成 结果 ， 增 强 信心 。 从 长 期 


来 看 ， 需 要 逐步 改变 业绩 。 变 革 过 程 共 分 4 个 阶段 。 


1. 着 手 变革 





评估 当前 业务 
制订 有 了 吸引 力 的 
愿景 


2. 准备 变革 





。 确定 变革 的 原因 。 。 建立 管理 结构 
3. 实施 变革 
。 调 动 利益 相关 者 ee 
的 积极 性 。 获取 资源 : 
使 员工 做 好 准备 。。。 制订 试点 方案 
。 创 建 变 革 标 志 4. 维护 变革 
。 发 动员 工 
。 保 持 企业 运转 。 管 理 总 体 变革 
。 建 立新 指标 
。 奖 励 新 行为 
。 提 供 利益 


变革 管理 : 客户 型 转型 的 4 个 阶段 


阶段 1: 着 手 变 革 。 所 有 利益 相关 者 都 需要 了 解 并 积极 支持 变革 : 了 解 变革 的 必要 性 、 内 容 及 方式 等 。 
-评估 当前 业务 。 与 最 佳 实践 进行 广泛 的 竞争 性 比较 ， 目 前 业务 的 效果 如 何 ? 有 何 优 劣 势 ? 哪些 业务 需要 维护 、 变 间或 清除 ? 在 此 阶段 ， 标 杆 
管理 、 战 略 一 致 性 和 差距 分 析 十 分 重要 。 


.为 未 来 制订 有 吸引 力 的 愿景 。 可 能 愿景 在 战略 过 程 中 已 经 确定 ， 但 还 要 更 简单 明确 地 阐述 。 愿 景 如 何 支持 企业 核心 目标 ? 与 原来 的 愿景 有 何 
不 同 ? 为 何 更 好 ? 员工 团队 可 以 助 以 切实 可 行 的 方法 确定 ` 现 状 “ 和 "愿景 ”。 
“确定 变革 的 原因 。 如 上 所 述 ， 冰 明 现状 无 法 持续 的 原因 ， 对 比 变革 与 不 变革 的 差别 ， 明 确 变革 将 带 来 的 机 遇 及 员工 利益 。 花 时 间 与 各 层级 员 
[细致 沟通 、 定 期 对 话 ， 并 不 断 进行 强化 。 


调动 利益 相关 者 参与 变革 。 必 须 先 从 筹划 、 相 信 并 愿意 变革 的 领导 者 开始 。 必 须 自 下 使 之 切实 可 行 、 具 有 相关 性 ; 也 必须 自 上 而 下 ， 
使 之 具有 一 致 性 。 赞 助 者 、 股 东 、 供 应 商 、 监 管 机 构 和 工会 也 要 参与 其 中 。 这 基 到 和 能 是 耻 向 客居 这 向 的 机 会 。 
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阶段 2: 准备 变革 。 勾 勒 一 幅 变革 愿景 图 : 如 何 一 步 步 切 实 可 行 地 走向 新 世界 ? 需要 哪些 行动 措施 、 哪 些 资源 ? 




















.建立 管理 结构 。 由 谁 来 发 起 变革 ? 首 人 可 以 将 利益 相关 者 组 成 领导 小 组 ， 负 责 项 目 监督 并 提供 帮助 。 确 定 项 目 领 导 
者 和 管理 者 ， 大 企业 各 部 门 短 调 代表 组 成 项 目 男 队 。 明 确 分 工 和 职责 。 


:筹划 变革 。 平 衡 紧迫 的 财务 问题 和 员工 的 切身 利益 ， 确 定 变 革 的 愿景 ， 使 之 简单 明确 ， 易 于 管理 ， 不 令 人 气 馒 。* 变 革 计 划 “ 需 要 设立 阶段 性 
指标 、 时 间 表 以 及 能 够 迅速 取得 业务 成 果 的 目标 ， 从 而 使 员工 树立 信心 。 


获取 资源 。 获 得 支持 变革 的 财务 、 人 员 和 其 他 资源 。 可 能 需要 请 求 外 部 专家 援助 ， 如 提供 技术 帮助 ， 或 提供 新 颖 独立 的 看 法 。 要 考虑 包括 员 
工 权 利 在 内 的 法 律 问题 。 这 个 环节 需要 了 解 企业 情况 和 相关 支持 。 


-持续 沟通 ， 使 员工 做 好 变革 准备 。 不 要 只 说 重组 ， 要 重新 设立 岗位 和 上 下 级 关系 。 可 以 让 员工 更 全 面 地 了 解 变 革 原 因 和 变革 机 会 ， 甚 至 可 以 
让 他 们 确定 新 流程 新 措施 ， 然 后 让 他 们 讨论 实现 自己 想法 而 需要 的 决策 和 方案 。 




































































































































































































































































阶段 3: 实施 变革 。 实 施 变革 最 终 要 落实 到 员工 ， 落 实 到 有 效 的 管理 上 ， 要 维持 变革 势头 ， 就 要 克服 变革 的 阻力 和 障碍 。 






































-制订 试点 方案 ， 即 首先 在 选 定 区 域 进行 试点 变革 。 然 后 在 此 基础 上 ， 将 变革 逐步 推广 到 其 他 区 域 ， 并 向 员工 展示 变革 将 带 来 的 实际 情况 。 学 
习 试 点 的 经 验 教训 ， 力 求 下 次 做 得 更 快 更 好 ， 不 断 推进 变革 ， 力 求 真 实 简单 。 


.创建 变革 标志 ， 找 出 试点 方案 中 可 以 推广 的 部 分 : 首席 执行 搬 到 开放 的 工作 场所 办 公 ， 为 客户 提供 新 服务 ， 同 时 
考虑 更 新 企业 品牌 ， 推 出 新 的 学 习 发 展 计划 ， 这 样 ， 员 工 就 能 了 解 自己 的 重要 性 。 


发动 员工。 放弃 有 旧 观 念 ， 克 服 对 新 事物 的 恐惧 并 不 容易 。 要 关注 员工 的 思想 情感 ， 同 时 进行 文化 和 程序 变革 ， 这 样 员工 就 有 方法 去 做 他 们 现 
在 相信 的 事情 。 与 员工 保持 对 话 ， 鼓 励 交 流 ， 关 心 也 们 的 需求 ， 也 分 享 自己 作为 指导 者 的 想法。 


保持 企业 运转 。 变 革 最 糟糕 的 影响 是 企业 慢 慢 停滞 不 前 。 员 工 因为 未 来 的 不 确定 性 ， 把 工作 停 下 来 ， 或 至 少 慢 下 来 。 这 就 可 能 导致 企业 的 终 
结 。 所 以 ， 职 能 部 门 管理 者 要 密切 关注 现状 ， 等 到 时 机 合适 再 采用 新 流程 和 新 举措 。 
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阶段 4: 维护 变革 。 必 须 确保 变革 完成 ， 维 持 对 变革 的 承诺 ， 使 之 尽快 成 为 新 的 “企业 常态 ”。 





时 总 体 变 革 。 通 常 需要 由 企业 设立 专门 的 变革 团队 进行 管理 。 变 革 方 案由 许多 配套 项 目 组 成 ， 需 要 积极 协调 传达 以 下 内 容 ， 行 动 措施 、 
源 、 预 算 和 风险 。 变 革 领 导 小 组 要 不 断 审 查 进展 情况 ， 根 据 需要 进行 调整 。 
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-制定 持续 机 制 ， 保 持 变 革 势 头 ， 推 行 新 的 工作 方法 ， 引 进 新 的 战略 决策 方法 ， 明 确 新 的 优先 事项 和 成 功 标准 。 鼓 励 采 用 新 的 习惯 和 仪式 ， 讲 
述 组 织 成 功 转 型 的 故事 ， 找 到 庆祝 成 功 的 理由 。 
Re 工 的 关键 绩效 指标 、 职 业 发 展 规划 、 能 力 
说 : 



























































员 EE 架 、 福 利 待遇 、 激 励 和 奖金 方案 ， 反 映 并 鼓励 新 的 行为 。 管 理 大 师 
"可 以 衡量 的 工作 ， 员 工 才 能 完成 。”“ 但 我 认为 : “得 到 奖金 的 工作 ， 会 很 快 成 为 员工 的 新 选择 。” 


-确保 变革 给 企业 带 来 的 影响 : 提高 企业 业绩 ， 找 到 更 有 效 的 工作 方式 ， 确 立新 品牌 或 竞争 地 位 ， 提 供 更 好 的 客户 体验 。 交 流 成 功 经 验 ， 本 
着 "让 世界 更 美好 ?的 宗 骨 ， 不 断 进 行 调整 完善 。 





























































































































因而 ， 新 兴 组 织 成 为 更 有 吸引 力 的 工作 场所 。 组 织 可 以 重新 开始 在 外 部 世界 建立 新 的 声誉 ， 推 动 创新 ， 提 高 服务 水 平 ， 转 变 
分 析 师 和 投资 者 的 观念 ， 并 推动 那些 有 潜力 的 人 在 领导 岗位 大 放 光 芒 。 


案例 49 ”斯 柯达 


1894 年 ， 捷 克 的 姆 拉 达 - 博 莱 斯 拉夫 (Mlada Boleslav) 小 镇 还 是 奥 匈 帝 国 的 一 部 分 。 小 镇 上 有 一 位 名 叫 瓦 茨 拉 夫 . 克 莱 门 
特 (Vaclav Klement) 的 年 轻 书 商 酷爱 骑 自行 车 。 一 次 ， 他 骑 着 心爱 的 塞 德尔 责 曼 (Seidel Naumann) 自行 车 时 出 了 事故 。 
由 于 找 不 到 备用 配件 来 修理 ， 他 就 写 信 (用 捷克 语 ) 向 德国 制造 商 寻求 帮助 ， 没 想到 对 方 竟然 要 求 他 用 德语 书写 ， 否 则 拒绝 帮 
助 。 克 莱 门 特 愤怒 不 已 ， 决 定 自己 生产 零 配件 。 


第 一 次 世界 大 战 结束 后 ， 克 莱 门 特 和 伙伴 瓦 淡 拉 夫 : 劳 林 (Vaclav Laurin) 开始 进军 卡车 制造 业 。 由 于 需要 更 多 资源 ， 公 司 
与 捷克 斯 洛 伐 克 最 大 的 制造 商 斯 柯达 (Skoda) 合并 。20 世 纪 30 年 代 未 ， 公 司 使 用 斯 柯达 品牌 生产 的 流行 车 型 大 获 成 功 ， 几 十 
年 来 一 直 经 久 不 衰 。 到 了 四 五 十 年 代 ， 斯 柯达 继续 生产 坚固 可 靠 的 汽车 ， 但 不 太 重视 车 型 设计 和 舒适 性 。 


20 世 纪 六 七 十 年 代 ， 尽 管 有 人 嘲笑 斯 柯达 的 后 置 发 动机 车 型 丑陋 ， 式 样 过 时 ， 但 它 还 是 连续 17 年 在 英国 皇家 汽车 俱乐部 拉 
力 赛 中 赢得 一 席 之 地 。 斯 柯达 快速 敞篷 车 (Skoda Rapid) 在 20 世 纪 80 年 代 风 靡 欧洲 ， 被 誉 为 “穷人 的 保时捷 ”。 而 它 最 著名 
的 还 是 1987 年 与 意大利 设计 公司 博通 (Bertone) 合作 推出 的 “法 沃 里 特 ” (Favorit) 。 


关于 斯 柯达 的 段子 也 很 多 。 我 举 其 中 一 个 一 一 “斯 初 达 汽 车 为 什么 要 加 热 后 窗 ? ”幽默 的 回答 是 : “为 了 开 窗 时 保持 双手 


温暖 。“ 


之 后 ， 公 司 遇 到 问题 ， 政 府 寻求 外 国 合作 伙伴 投资 汽车 制造 业 ， 并 选中 了 愿意 本 地 生产 的 大 众 汽车 。 大 众 认为 斯 柯达 一 直 是 
知名 的 汽车 制造 商 ， 相 信 它 一 定 会 再 创 辉 煌 ， 于 是 增加 了 对 它 的 技术 和 资金 投入 ， 主 要 关注 它 的 风格 设计 ， 对 它 的 品质 则 给 予 高 
度 评价 。 斯 柯达 因此 保留 了 品牌 独立 性 ， 开 发 新 车 型 时 ， 它 有 时 与 大 众 的 高 尔 夫 、 帕 萨 特 共享 同一 平台 ， 但 在 设计 上 则 坚持 自己 
的 独特 方式 。 


斯 柯达 广告 采用 反讽 系列 ， 比 如 广告 语 是 “这 是 斯 柯达 ， 诚 实 的 车 ”， 可 背景 却 是 车 间 里 的 画面 : 工人 们 无 法 确定 要 不 要 贴 
上 斯 柯达 标记 ， 因 为 车 子 外 观 太 漂亮 ，“ 不 太 可 能 是 斯 柯达 吧 ?” 这样 的 广告 组 合 一 下 子 大 获 成 功 。 当 然 并 非 人 人 满意 ， 它 满足 
的 是 当时 那些 对 品牌 无 所 谓 的 人 群 ， 它 为 追求 “ 价 廉 物 美 ” 的 客户 提供 了 物 超 所 值 的 产品 ， 它 象征 着 进步 的 “新 欧洲 ”人 、。 


在 营销 信息 公司 鲍 尔 公司 (JD Power) 的 客户 满意 程度 调查 中 ， 斯 柯达 紧 随 雷克萨斯 (Lexus) 排名 第 二 。 它 的 与 众 不 同 
赢得 了 大 量 忠诚 客户 。 它 继续 推出 新 车 型 ， 包 括 多 功能 乘 用 车 和 城市 三 门 车 。 随 着 消费 者 对 汽车 需求 的 增长 ， 斯 柯达 在 波斯 尼 亚 
开设 了 新 的 制造 三 和 组 装 三， 以 满足 欧洲 南部 和 印度 市 场 ， 并 且 进 军 快速 增长 的 亚洲 汽车 市 场 。2006 年 ， 斯 柯达 产量 首次 突破 
50 万 辆 。 


罗马 尼 亚 品 牌 代言 人 西 奥 多 拉 (Theodora) 这 样 形容 她 的 “至 爱 品 牌 。: “我 热爱 斯 柯达 。 我 们 家 的 第 一 辆 车 就 是 斯 柯 


达 .……. 即 使 驾驶 斯 柯达 到 海边 要 花 上 一 整 天 时 间 ， 可 只 要 有 它 相伴 就 乐趣 无 穷 ， 胜 过 人 生 其 他 任何 体验 。” 


我 们 再 来 看 看 斯 柯达 和 大 众 集团 旗下 其 他 成 功 品牌 ， 如 西亚 特 (Seat) 、 奥 迪 (Audi) 、 宾 利 (Bentley) 、 布 加 迪 
(Bugatti) 等 的 业绩 关系， 也 许 更 能 说 明 问 题 : 在 大 众 集团 16 年 ， 斯 柯达 共 获 投资 140 亿 美元 ， 但 仪 2007 年 单 年 ， 它 的 销售 额 
就 达 56 亿 美元 ， 利 润 4.92 亿 美元 ， 占 集团 总 收入 的 8.39%6， 营 业 利 润 的 15.4%。 


下 八 一 
维 珍 灵感 


他 是 全 球 最 知名 的 创业 家 之 一 : 为 支持 客户 、 提 供 更 多 客户 服务 不 断 创业 。 

理 查 德 - 布 兰 森 是 我 们 这 代 最 成 功 的 商业 人 士 之 一 ， 他 提出 的 生存 本 能 理论 无 可 立 甬 。 他 说 : “要 为 自己 设 定 狐 似 不 可 能 区 
巨大 任务 ， 然 后 努力 解决 它 。” 解 决 企业 现金 危机 是 一 个 例子 ， 燃 料 不 足 时 依然 驾驶 热气 球 以 290 公 里 的 时 速 穿 过 喷射 气流 层 又 
是 一 例 。 

布 兰 森 1950 年 出 生 于 伦敦 ， 从 小 有 轻微 阅读 障碍 ， 学 业 不 太 如 意 ， 但 运动 能 力 突 出 。 他 最 早 的 商业 创意 是 在 学 校 图 书馆 里 
构建 的 ， 如 圣诞 树 、 鹦 吏 和 摆 写 他 自己 的 性 征服 故事 等 ， 可 惜 一 一 落空 。 直 到 1967 年 ， 他 创办 的 《学 生 》 (Student) 杂志 终于 
成 功 。 他 利用 休息 时 间 到 学 校外 面 的 电话 亭 出 售 杂 志 广 告 版 面 ， 很 快 就 成 功 出 版 了 第 一 期 杂志 。 他 曾经 请 话务员 联系 潜在 客户 ， 
使 人 误 以 为 话务员 是 他 的 秘书 。 他 从 明星 访谈 节目 了 解 米 克 . 贾 格 尔 (Mick Jagger) 等 偶像 ， 加 上 一 些 操作 性 技巧 ， 使 这 本 杂志 
一 炮 而 红 。 

15 岁 那 年 ， 他 离开 了 斯 多 中 学 (Stowe School) 。 当 时 的 校长 预测 他 日 后 不 是 坐牢 房 ， 就 是 成 为 百 万 富翁 。 结 果 ， 他 都 做 
到 了 。 

他 去 创业 是 为 挣 钱 保住 《学 生 》 杂 志 。 很 早 以 前 ， 他 就 从 母亲 那 得 到 7 英镑 的 “投资 ”， 在 自己 伦敦 的 小 富里 “ 凡 化 ”了 下 
一 个 创业 计划 。 他 开始 通过 邮购 杂志 销售 折扣 目录 ， 这 在 当时 是 一 个 全 新 的 理念 。 他 将 其 命名 为 维 珍 邮购 (Virgin Mail 
Order) ，“ 因 为 它 由 一 群 商业 新 手 (virgin) 经 营 ”， 维 珍品 牌 就 此 诞生 。 订 单 蜂 拥 而 入 ， 他 却 在 21 岁 那 年 因为 出 口 记录 中 没 
有 相应 税 款 而 入 狱 ， 经 过 与 海关 的 沟通 旋即 被 释放 。 

1971 年 ， 第 一 家 维 珍 唱片 店 在 伦敦 牛津 街 开 张 。 随 后 ， 布 兰 森 在 牛津 郡 创建 录音 室友 行 唱片 。 最 先 签约 的 是 麦克 . 欧 菲 尔 德 

(Mike Oldfield) 和 性 手枪 乐队 (Sex Pistols) ， 他 因为 前 者 的 《 管 钟 》 (Tubular Bells) 专辑 赚 到 了 人 生 的 第 一 个 100 万 ， 
也 因为 后 者 的 粗俗 语言 再 次 短暂 入 狱 。 后 来 他 又 签 了 菲 尔 - 柯 林 斯 (Phil Collins) 、 乔 治 男孩 (Boy George) 和 珍妮 :杰克逊 
(Janet Jackson) 。 

1984 年 ， 一 位 美国 律师 来 找 布 兰 森 ， 带 来 了 创立 航空 公司 的 创意 。 布 兰 森 对 此 十 分 兴奋 。 维 珍 大 西洋 航线 给 他 带 来 了 最 大 

的 风险 ， 也 带 来 了 最 丰厚 的 利润 。 他 说 : “我 竟 拥 有 了 一 家 世界 级 大 航空 公司 ， 当 时 这 让 我 自豪 得 都 不 知道 接 下 来 该 做 什么 了 。 


如 今 ， 全 球 大 约 有 450 家 维 珍 公司 ， 大 多 是 合资 企业 ， 由 自己 的 董事 会 独立 经 营 。 总 的 来 说 ， 他 们 每 年 产生 的 收入 超过 100 
亿 英 镑 ，“ 是 欧洲 最 大 的 私营 公司 。” 布 兰 森 自豪 地 补充 说 。 


2008 年 ， 我 在 伦敦 商业 论坛 (London Business Forum) 的 2500 位 观众 面前 采访 了 布 兰 森 ， 询 问 他 如 何在 管理 这 么 多 企业 
的 同时 ， 还 能 和 所 有 客户 保持 密切 联系 。 


“重要 的 是 要 思考 ， 企 业 到 | 底 是 什么 。 有 人 认为 企业 就 是 资产 负债 表 和 利润 表 ， 但 其 实 企 业 的 真正 意义 在 于 创造 新 事物 ， 有 


务 、 财 务 ， 那 都 


愿景 ， 创 造 非常 特别 的 东西 ， 然 后 确保 所 有 小 细节 正确 无 误 ， 从 而 创造 出 你 和 别人 都 能 引 以 为 豪 的 东西 。 至 于 业务 
是 后 来 才 考虑 的 东西 。 如 果 你 创造 出 很 特别 的 东西 ， 就 会 有 人 慕名 前 来 ， 你 也 自然 有 钱 支 付 薪水 ， 有 钱 投资 更 好 的 企业 了 。“ 


“如 果 你 向 会 计 师 咨询 ， 有 的 会 预测 你 的 公司 能 大 赚 特 赚 ， 有 的 则 完全 否定 你 的 想法 。 实 际 上 他 们 什么 也 不 知道 。 创 造 客户 


真正 想 要 的 东西 取决 于 你 和 你 的 团队 。 所 以 不 到 最 后 ， 干 万 不 要 让 会 计 师 介入 
维 珍 集团 更 像 一 家 风险 投资 公司 ， 用 现 有 的 企业 资金 、 资 产 和 资源 创立 新 企业 。 布 兰 森 有 7 个 得 力 助手 ， 都 是 集团 董事 会 成 


他 们 经 常 聚 在 一 起 交流 思想 ， 孕 育 品牌 ， 确 保 集团 不 错过 任何 机 会 。 
同时 ， 维 珍 集团 的 ?0000 名 员工 热爱 他 们 的 领导 者 ， 总 是 找 机 会 和 他 一 起 到 内 克 岛 共度 周末 。 无 论 工 作 还 是 聚会 ， 布 兰 森 都 
个 想法 、 一 则 建议 或 下 一 个 


聆听 员工 的 一 





并 


喜欢 和 员工 一 起 。 昌 然 他 悠闲 自在 ， 玩 世 不 恭 ， 总 在 寻找 乐趣 ， 但 是 他 愿意 聆听 
创业 目标 。 

后 来 我 问 他 成 功 的 秘诀 。 他 毫 不 犹豫 地 回答 : “我 热爱 员工 ， 喜 欢 听 他 们 谈 想 法 ， 喜 欢 和 他 们 一 起 取得 成 功 。” 
现在 ， 他 只 花 1/3 的 时 间 工 作 ， 主 要 是 做 两 件 事 : 一 是 思考 ， 思 考 下 一 步 做 什么 ,不 做 什么 ， 二 是 为 自己 的 品牌 代言 。 在 最 


新 一 期 维 珍 媒 体 的 广告 中 ， 布 兰 森 扮演 了 一 名 整形 外 科 医 生 ， 为 辣妹 梅 兰 妮 : 布 朗 (Melanie Brown) 改头换面 。 
， 始 终 努 力 为 客户 创造 更 美好 


附录 “天才 实 验 宇 





能 力 ， 那 么 很 多 时 候 ， 你 可 能 都 会 党 得 自己 需要 成 为 天 才 。 
我 们 已 经 从 创业 和 发 展 、 战 略 和 创新 、 客 户 和 主张 到 变革 和 业绩 的 角度 ， 对 企业 面临 的 基本 挑战 进行 了 探索 。 


我 相信 小 企业 也 可 以 采用 和 大 企业 一 样 多 的 理念 ， 即 便 这 些 可 能 好 像 是 “大 企业 ” 专 有 的 理念 。 小 型 组 织 通常 能 够 做 得 更 快 
更 好 。 与 力图 转型 的 笨拙 的 大 型 组 织 相 比 ， 小 型 组 织 更 能 获取 优势 。 


要 获取 更 多 信息 及 定期 更 新 ， 请 登录 www.customergeniuslive.com。 


客户 型 企业 路 线 图 


贯彻 客户 型 企业 的 10 大 维度 包含 30 种 工具 、150 项 行动 措施 。 
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:客户 维度 2: 客户 战略 (Customer Strategy) 
:客户 维度 3: 客户 洞 见 (Customer Insights) 
-客户 维度 4: 客户 主张 (Customer Propositions) 
客户 维度 5: 客户 解决 方案 (Customer Solutions) 
:客户 维度 6: 客户 联系 (Customer Connections) 
-客户 维度 7: 客户 体验 (Customer Experiences) 
客户 维度 8: 客户 服务 Customer Service) 

-客户 维度 9: 客户 关系 (Customer Relationships) 
:客户 维度 10: 客户 绩效 (Customer Performance) 








客户 维度 1: 客户 愿景 


客户 目标 我 们 名 帮助 人 
为 增加 社会 价 
值 的 业务 确定 更 
有 了 吸引 力 的 理由 网 时 
上 感受 到 这 二 大 


我 们 为 什 公 
般 帮 助 他 们 收 
我 们 船 闪 助 蜂 更 好 


客户 品牌 及 们 慌 什 么 
根据 客户 期 户 最 重要 的 理念 
闸 述 品牌 ， 你 能 是 什么 
让 他 们 做 什么 
宫 户 怎样 政情 感 上 感 
受到 这 一 虑 


客 户 联盟 我 们 为 


我 们 船 督 助 解 帮 有 动 他 们 机 


整合 所 有 利益 大 们 钥 什 么 更 
相关 者 ， 制 订 与 
之 相关 且 激 励 人 
心 的 目标 
如 何冲 般 联 他 们 从 
情感 上 笑 呈 到 这 一 襄 


.考虑 目前 的 使 命 、 愿 景 或 战略 为 客 


户 做 了 什么 ， 他 们 如 何 受 


.组 织 企业 领导 和 客户 畅谈 期 望 。 
3. 创建 远大 愿景 : 企业 将 如 何 改善 社会 


和 人 们 生活 。 


4. 评估 愿景 需要 的 意义 、 机 会 及 付出 
5. 以 此 形成 “客户 目标 ”并 进行 详细 痢 


述 : 描述 如 何 改 善人 们 生活 。 


.明确 品牌 的 受众 ， 可 能 是 企业 、 产 


扩 或 旗 下 名] 弛 


.了 解 人 们 希望 通过 品牌 获取 什么 ， 


能 让 他 们 做 什么 


.考虑 客户 的 替代 方案 ， 品 牌 如 何 能 


让 他 们 获取 更 多 。 


4. 用 一 个 词 概 括 描述 客户 对 品牌 的 


亚 
感受 


5. 创造 性 地 勾勒 出 品牌 蓝图 ， 确 定 如 


何 贯 彻 落实 “重大 理念 ” 


. 确定 内 外 所 有 利益 相关 者 : 客户 、 员 


工 和 股东 。 


.考虑 每 个 利益 相关 者 群体 及 其 内 部 


细 分 的 期 望 和 优先 顺 友 。 


3. 根据 怎样 将 目标 与 动机 联系 起 来 确 


定 相关 的 沟通 。 


4. 确保 不 同 利益 相关 者 之 间 的 关联 性 ， 


明确 彼此 如 何 互相 支持 。 


5. 通过 象征 性 领导 和 客户 服务 传递 ， 


贯彻 落实 目标 。 





客户 愿景 : 可 行 工具 及 行动 措施 


客户 维度 2: 客户 战略 


客户 利润 
确定 现在 及 
将 来 客户 带 来 
的 利润 ; 价值 
创造 因素 和 破 
坏 因 素 


客户 细 分 
通过 客户 带 
来 的 价值 及 其 
动机 对 其 进行 
细 分 ， 确 定 最 
佳 目 标 市 场 


客户 管理 
根据 不 同 的 
需求 和 消费 潜 
力 分 别 接触 每 
位 客户 


A 





各 御 最 姓 的 窜 户 


和 人 口 棕 计 忧 在 本 分 

jl 国 
LEE 了 六 
FPAGOA 
ma 
Wap a 
区 组 区 三 WW 二 


未 案 胡 星 场 路 ;| ”支持 上 郁 赂 : 回 问 
| 培育 并 改变 行为 | 拭 间 有 利 增长 


落后 者 战略 ，| 。 补 色 雪 显 战 有 
减少 成 本 或 汪 | 馈 : 堆 持 但 确 辐 
除 备 户 侵 高 效 


ET 


4. 分 析 当 前 客户 利润 ， 


3. 明确 如 何 吸引 、 服 务 、 


. 先 建立 单一 视角 客户 数据 库 ， 确 
定 不 同 客户 产生 的 收益 。 

. 明确 交易 及 客户 关系 维持 的 许多 
不 同 成 本 


3. 将 这 些 成 本 分 摊 给 单一 客户 , 或 


进行 合理 估计 
并 考虑 其 未 
来 可 能 发 生 怎样 的 变化 。 


5. 绘制 利 润 曲线 ， 确 定 如 何 达 到 更 


优 利润 水 平 

.利用 现 有 的 数据 和 外 部 状况 制订 
客户 人 口 统计 特征 模型 

. 再 考虑 客户 利润 数据 ， 首 先是 其 
产生 的 收益 ， 然 后 是 产生 成 本 的 大 
致 分 捧 


3. 确定 利润 最 高 的 细 分 客户 《现在 和 


未 来 的 )， 然 后 再 确定 态度 /动机 
数据 


4. 根据 客户 主要 动机 将 其 进行 分 类 ， 


5. 根据 价值 确定 最 佳 细 分 市 场 ， 明 


确 他 们 是 谁 和 想 要 什么 

.制订 客户 战略 : 谁 是 目标 客户 ， 他 
们 想 要 什么 ， 如 何 吸引 他 们 。 
.为 目标 明确 的 不 同 目标 细 分 市 场 
制订 相应 的 子 战略 

轨 住 和 发 
展 每 一 细 分 市 场 的 适当 方式 。 

. 提出 相应 的 价值 主张 、 解 决 方案 、 
体验 过 程 来 支持 每 一 战略 


5. 管理 并 协调 这 些 不 同 的 战略 ， 平 


衡 长 短期 业绩 





客户 战略 : 可 行 工 具 及 行动 措施 


客户 维度 3: 客户 洞 见 


客户 画布 | 病 
汇集 所 有 虽 


客户 信息 ， 


理解 整体 | 时 


情况 。 


客户 深 潜 
深入 客户 
世界 ， 了 了 解 
他 们 的 生活 
和 梦想 ， 真 
正 的 目标 和 
需求 。 


灌注 因素 
什么 般 真 正大 豆 害 户 ， 可 能 蚜 一 个 小 小 的 妥 
| 个 人 闻 的 者 天 内 
一 RN 


促成 习 素 
什么 是 客户 想 袜 忆 寺 庆 法 往 电 的 








必需 思 素 
赛 产 对 让 业 的 基本 得 求 f 轴 列 是 什么 








| 讶 





确定 核对 内 外 所 有 不 同 客户 信息 


.将 空白 “画布 ”分 成 四 个 象限 : 


谁 、 为 什么 、 做 什么 、 怎 么 做 。 


| 3. 将 文件 中 的 客户 关键 数据 和 洞 见 


贴 到 相应 象限 。 


| 4. 让 项 目 团队 寻找 不 同 数据 间 的 联系 。 
| 5. 团队 绘制 更 深入 全 面 的 客户 信息 


蓝图 ， 并 定期 更 新 。 


.根据 客户 信息 对 关键 问题 和 理念 


进行 假设 ， 与 客户 进行 深入 探讨 . 


.让 项 目 团队 (包括 企业 领导 ) 花 


时 间 与 个 体 客户 进行 沟通 。 


.讨论 客户 广泛 丰富 的 生活 ， 如 他 们 


在 追求 什么 ， 对 他 们 来 说 什么 是 最 
重要 的 ， 影 响 他 们 的 因素 是 什么 。 


4. 仔细 探讨 每 一 问题 、 每 一 创意 领 


kt 


人 


4. 


S$, 


域 ， 找 到 跨行 业 部 门 的 相似 之 处 
和 相关 实践 - 


.将 一 对 一 交流 的 经 验 做 出 书面 总 


结 ， 与 团队 进行 分 享 ， 要 求 讲 真 
实 的 故事 。 





.通过 客户 深 潜 的 方法 和 其 他 研究 


方法 解读 新 老 客 户 信息 。 


.确定 对 客户 个 体 或 细 分 的 最 重要 


影 喇 因素 。 


.确定 必需 因素 ， 它 是 应 对 挑战 的 


先决 条 件 

确定 促成 因素 ， 现 在 可 能 无 法 去 
做 , 但 以 后 能 通过 理性 方式 达成 。 
确定 激励 因素 ， 这 是 更 情绪 性 的 


因素 ,也 许 很 细微 ， 却 能 真正 打 
动 客户 .。 





客户 洞 见 : 可 行 工 具 及 行动 措施 


客户 维度 4: 客户 主张 


.采用 客户 深 潜 的 方法 或 其 他 研究 方法 
依次 分 析 每 一 目标 客户 细 分 。 
客户 背景 .分 析 客 户 具 体 的 或 一 般 性 的 情况 : 目 
明 确 客 户 pe 它 可 以 让 人 达成 什么 样 的 目的 标 问题 和 机 会 
背景 ， 能 在 其 3. 利 用 有 分 枝 的 “关联 树 ” 创 造 性 地 探 
中 看 到 客户 面 索 相 邻 概念 
临 的 挑战 和 洪 4. 将 “树枝 ”向 不 同方 向 延伸 ， 特 别 要 
在 的 解决 方案 。 注意 产品 应 用 和 功能 
5. 将 这 些 因 素 分 成 三 个 嵌 套 圆 ， 每 个 都 
可 以 确定 更 大 的 客户 背景 
.再 次 分 别 考虑 每 个 目标 细 分 市 场 ， 了 
解 相 关 洞 见 和 背景 
.明确 客户 目标 ， 他 们 正 试图 争取 什 
客户 主张 sc 
va 二 一 从 后 性 、 虱 作 秽 租 漠 注 丹 球 尾 户 小 
ea mm 3. 描 述 你 能 如 何 帮 助 他 们 更 好 地 达成 这 
es 一 点 ， 即 你 能 提供 的 独特 利益 
ee 4. 据 此 确定 利益 ， 确 定 相 比 于 竞争 者 / 替 
ETFTTTTTTTTTTT 代 品 的 合适 价位 。 
5. 利 用 客户 价值 主张 确定 企业 关注 点 ， 
向 代理 商 提供 概况 ， 向 外 传递 信息 
.可 以 通过 故事 、 广 告 、 演 讲 、 书 信 或 
对 话 等 形式 叙述 客户 主张 。 
Am .从 客户 处 境 入 手 ， 说 明 你 明白 他 们 的 
客户 叙述 -上 2 目标 
与 客户 探讨 全 最 一 碘 兴 他 们 力 避 次 现 的 目标 3, 然后 介绍 解决 这 一 主张 存在 困难 的 原 
他 们 的 情况 、 复杂 性 ~…- 克 立 避 题 : 忆 们 为 什么 需要 和 因 ， 如 可 能 需要 新 的 研究 ， 或 者 他 们 
问题 以 及 解决 一 -一 一 一 还 没 想到 的 一 些 情 况 
方法 ee 4. 明 确 巧妙 地 提出 关键 性 问题 并 进行 
回答 
5. 用 一 系列 论据 和 解决 问题 的 步骤 支持 
这 一 信息 





客户 主张 : 可 行 工 具 及 行动 措施 


客户 维度 5: 客户 解决 方案 


客户 共 创 


与 客户 合 


作 ， 确 定 更 


1. 邀请 并 鼓励 客户 参与 设计 或 改进 


产品 服务 活动 


,找到 客户 优先 考虑 的 因素 与 爱好 ， 


共同 设计 合适 的 解决 方案 


3. 迅 速 确定 具体 解决 方案 ， 在 整个 


好 的 个 性 化 em er 过 程 中 ,与 客户 一 起 试验 和 修改 
或 一 般 性 解 a 人 | :es 4. 与 客户 一 起 实施 解决 方案 ， 帮 助 
决 方案 \ 他 们 最 有 效 地 利用 这 一 方案 
Ws ts 5. 从 共同 创作 中 学 习 ， 逐 步 形成 和 
一 2 改善 标准 化 解决 方案 


客户 创新 

在 创造 
利润 的 前 提 
下 ， 对 企业 
和 客户 体验 
的 各 方面 进 
行 创新 | 


构建 分 子 
式 解 决 方 
案 ， 解 决 每 
个 客户 真正 
面临 的 独特 
挑战 。 


.明确 创新 目标 、 面 临 的 机 过 和 


挑战 


.利用 客户 洞 见 、 困 拢 以 及 类 似 方 


案 创造 性 地 探索 如 何 实 现 这 一 点 


3. 融合 最 佳 创意 ， 形 成 独特 的 概念 ， 


改进 


4. 选取 几 个 最 好 的 概念 ， 通 过 项 目 


团队 进行 快速 、 直 觉 的 评估 


5. 加快 最 佳 创意 形成 和 推进 ， 不 断 


创新 其 传递 使 用 方式 


.鼓励 客户 解决 方案 的 新 思路 ， 即 让 


每 个 人 都 像 问题 解决 者 那样 思考 ， 


.确定 影响 解决 方案 的 众多 因素 ， 


如 多 品牌 的 产品 和 服务 - 


3. 以 “分子 ”形式 阐述 不 同类 型 的 


解决 方案 ， 定 义 其 反映 的 更 广泛 的 


4. 在 沟通 和 销售 中 重视 这 些 独特 而 


又 丰富 的 “分 子 式 ” 解 决 方案 。 


5. 实施 应 用 整套 解决 方案 时 需要 支 


持 客 户 ， 而 非 仅仅 支持 产品 。 





客户 解决 方案 : 可 行 工具 及 行动 措施 


客户 维度 6: 客户 联系 


客户 倒置 
了 解 业务 
的 各 个 方 


面 ， 了 解 每 || 


个 客户 期 望 
的 时 间 、 地 
点 和 方式 


网 络 媒 体 
通过 具有 
互动 性 、 病 
毒性 、 无 计 
刘 性 、 不 可 
控 的 新 媒体 
进行 沟通 


客户 门户 
通过 客户 
门户 而 非 传 
统 渠 道 进 行 
分 销 


a 


ei 


EE 
my 


Ne 





.与 客户 探讨 他 们 想 如 何 了 解 你 


的 情况 、 进 行 购买 或 想 获 取 什 么 
帮助 


.思考 与 客户 有 关 的 每 个 活动 ， 并 


思考 如 何 进 行 “ 倒 置 ” 


销售 、 服 务 和 支持 等 问题 


4. 确定 这 种 “倒置 ”方法 与 执行 优 


先 顺序 的 关键 流程 变革 


5. 思考 如 何 使 这 些 变化 成 为 标志 性 


的 独特 客户 体验 


. 找 出 市 场 上 所 有 可 控 与 不 可 控 的 


沟通 方式 。 


.根据 成 本 、 收 益 、 速 度 、 信 任 和 


影 啊 等 方面 评估 其 效果 


3. 确定 沟通 活动 的 哪些 方面 已 从 广 


播 媒 体 转变 到 网 络 媒体 


.思考 如 何 更 好 地 利用 博客 、 评 论 、 


排名 等 用 户 生成 的 媒体 内 容 


5. 优先 采用 能 够 促进 和 支持 网 络 病 


毒 式 传播 和 口碑 传播 的 沟通 方式 。 


.重新 审视 中 介 机 构 的 作用 ， 即 他 


们 如 何 为 终端 客户 增加 价值 。 


2. 评估 所 有 为 客户 提供 咨询 和 定制 


化 解决 方案 的 分 销 渠道 。 


3. 考虑 “门户 ”渠道 在 市 场 中 的 潜 


力 及 你 在 其 中 扮演 的 角色 


4. 确定 你 的 业务 是 否 有 多 个 门户 , 或 


只 有 部 分 业务 通过 门户 接近 客户 . 


5. 在 此 基础 上 重新 制订 分 销 策略 ， 


也 就 是 使 自己 成 为 新 门户 ， 还 是 
与 新 门户 合作 





客户 维度 7: 客户 体验 


体验 流程 图 
绘制 客户 对 
品牌 的 整个 
体验 。 


体验 创新 
确定 可 以 改 
普 客 户 体 验 的 
机 会 。 


体验 激活 
为 客户 做 更 
多 事情 ， 为 每 
个 客户 激活 品 
牌 体验 . 


teh hb |, 
El Xm XK 
XD 
国 区 Er 四 


多 更 省 的 和 
PY "eg 上 者 园 尊 "eg 人 


1. 组 建 小 型 跨 职 能 团队 ， 确 定 特定 
客户 的 整体 体验 

2. 绘制 客户 体验 历程 中 的 每 一 步 
又， 即 从 需求 的 初步 满足 到 目标 
实现 。 

3. 用 客户 语言 将 每 个 步骤 写 在 单独 
的 便利 贴 上 ， 按 先后 顺序 排列 
4. 从 客户 角度 评价 每 一 步骤 的 效 
果 ， 例 如 ， 可 采用 “客户 心 电 

图 ” 

5. 从 客户 角度 来 确定 正面 和 负面 体 
验 的 步骤 

1. 删 除 目 前 没有 为 客户 增加 价值 的 
步骤 (如 付费 等 )。 

2. 重新 思考 如 何 让 必 不 可 少 的 活动 
(如 收费 等 ) 以 更 正面 的 方式 发 生 ， 

3.“ 精 简 ” 必 要 步骤 ， 使 客户 更 快 
捷 简 便 。 

4. 精心 构建 其 他 步 又， 为 客户 增添 
更 多 价值 。 

5.“ 创 新 ”体验 ， 比 如 ， 
新 排列 客户 体验 步骤 。 
1. 绘制 出 重新 设计 的 对 客户 更 好 
(可 能 对 企业 也 更 好 ) 的 体验 。 

2. 思考 如 何以 更 具 个 性 化 的 方式 开 
展 重新 设计 的 步骤 

3. 思考 如 何 通过 “客户 剧场 ”改进 
重新 设计 的 步骤 。 

4. 思考 如 何 使 整体 体验 品牌 化 ， 每 
个 步骤 都 为 品牌 注入 力量 。 

5. 制订 跨 职 能 团队 可 以 共同 执行 的 
实施 计划 。 


合并 或 重 





客户 体验 : 可 行 工 具 及 行动 措施 


客户 维度 8: 客户 服务 


客户 服务 

以 有 效 、 负 
责 、 适 当 的 方式 
向 客户 承诺 


个 性 化 服务 

通过 直觉 判断 
为 客户 提供 更 个 
性 化 的 服务 


服务 补救 

出 现 问题 时 竭 
尽 所 能 ， 化 坏事 
为 好 事 


.分 析 整 个 客户 服务 体验 中 的 关键 点 
.根据 所 有 服务 点 和 渠道 制订 服务 策 


略 ， 如 人 员 、 电 话 、 网 络 服 务 等 。 


C . 通 过 清晰 简洁 的 语言 定 义 服 务 价值 ， 


使 服务 与 众 不 同 。 


.绘制 每 个 传递 点 的 核心 服务 活动 ， 也 


可 由 服务 人 员 自 己 来 确定 

要 通过 道德 原则 、 团 队 合作 和 领导 
能 力 ， 而 不 是 按照 死板 的 流程 来 提供 
服务 


.与 团队 探讨 他 们 与 众 不 同 的 地 方 ， 


探讨 他 们 如 何 能 以 最 好 的 方式 吸引 
客户 


.鼓励 员工 发 挥 个 性 ， 视 每 位 客户 为 真 


个 体 。 
要 思考 5 如 何 更 好 地 利用 窜 客户 个 人 数 


4. 给 员 [更 风潮 立 判 断 和 表现 自己 风格 


的 空间 


5. 更 直觉 地 判断 如 何以 更 个 性 化 、 更 创 


新 的 方式 服务 每 位 客户 


. 视 问题 为 改进 的 机 会 ， 视 客户 投诉 为 


学 习 的 机 会 。 


.建立 快速 的 个 性 化 程序 ， 解 决 (并 预 


测 ) 偶尔 的 服务 失败 问题 


3. 将 服务 补救 作为 关键 服务 技能 ， 随 时 


为 解决 问题 做 好 准备 。 

首先 要 关注 客户 ， 解 决 问题 ， 提 供 
必要 的 补偿 ， 然 后 再 着 手 解 决 根本 问 
题 ， 以 后 不 再 重复 出 现 


5. 借 此 机 会 与 客户 建立 更 好 的 关系 或 构 


建 创新 的 新 洞 见 。 





客户 维度 9: 客户 关系 


客户 关系 
与 客户 建立 
以 相互 承诺 和 
共同 价值 为 基 
础 的 关系 。 


客户 社区 

将 网 络 作为 
那些 有 共同 爱 
好 、 共 同 目标 
的 客户 社区 。 


客户 忠诚 
留 住 客户 、 
提高 销量 、 降 


1. 确 定 要 留 住 和 发 展 的 目标 客户 ， 获 


取 长 期 利润 。 


2. 与 客户 一 起 探讨 ， 除 了 产品 和 服务 


之 外 ， 他 们 还 想 从 你 这 儿 获 得 什么 。 


.反思 如 何在 其 他 活动 或 业务 方面 与 


客户 建立 个 人 关系 。 


4. 在 相互 承诺 、 互 利 共 启 和 相互 支持 


促进 基础 上 制订 客户 关系 计划 。 


5. 鼓励 与 客户 进行 更 多 非 正式 的 对 话 


沟通 ， 了 解 你 还 能 为 他 们 多 做 些 什 
么 (或 销售 什么 ). 


.确定 客户 最 有 可 能 加 入 的 社交 网 络 


(实体 和 虚拟 )。 


.了 解 是 什么 共同 目标 和 动机 将 客户 


育 集 在 一 起 。 


. 探讨 如 何 使 这 些 网 络 更 好 地 运行 ， 


更 好 地 实现 其 目的 . 


4. 建立 品牌 和 相关 社区 之 间 的 亲和力 ， 


并 以 革 种 方式 增加 价值 。 


5. 与 社区 合作 ,动员 他 们 共同 构建 可 


为 他 们 做 更 多 事情 的 新 创意 和 创新 。 


.确定 企业 的 直接 (企业 对 客户 ) 和 


间接 (客户 对 客户 ) 关系 组 合 。 


. 部署 客户 战略 ， 以 适当 方式 增加 每 


个 客户 的 利润 率 . 


. 采取 特殊 举措 留 住 客户 ， 提 高 销量 ， 


降低 成 本 ， 加 大 宣传 。 


4. 提供 激励 和 奖励 措施 ， 建 立 、 维 护 


和 发 展 客户 关系 ， 如 专 享 利益 。 


5. 衡量 各 因素 对 客户 利润 或 “客户 终 


身价 值 ” 的 影响 。 





客户 关系 : 可 行 工 具 及 行动 措施 


客户 维度 10 : 客户 绩效 


.将 “你 会 向 同事 推荐 我 们 吗 ” 作 为 一 
个 需要 持续 研究 的 关键 问题 。 
2. 将 回答 划分 为 10 个 等 级 ，9 ~ 10 级 
净 推 荐 值 ; - 为 正面 ，0 ~ 6 级 为 负面 
将 客户 拥护 r 3. 确定 每 个 月 的 各 目标 客户 细 分 、 市 场 
作 为 绩效 的 ] 或 业务 单位 的 “ 净 推 荐 值 ”得 分 


一 个 关键 驱 4. 作为 一 个 企业 价值 驱动 因素 ， 评 估 兆 
动因 素 推荐 值 的 影 喇 。 如 果 具 有 强烈 影 喇 ， 
就 把 它 作为 一 个 重要 指标 
5. 把 它 作为 企业 平衡 计 分 卡 的 一 部 分 ， 
而 不 是 唯一 的 衡量 标准 
monmen| sseomw | 1. 更 全 面 地 评估 长 期 与 短期 绩效 的 主要 
| 驱动 因素 。 
明 ei 和 . 尤其 要 从 客户 角度 考虑 绩效 驱动 因素 ， 
二 ee ca .将 这 些 因 素 作 为 关键 绩效 指标 ， 在 整 
客户 组 合 和 财 | wen | MX ie 0 
务 指标 来 管理 | “ss sen | 居 
We | 4. 建立 平衡 记分 卡 系统 ， 同 等 对 待 客户 
I | | 和 财务 指标 。 
eT 5. 定期 评估 指标 ， 确 定 绩效 回报 并 改善 
绩效 。 
.汇集 最 重要 的 客户 指标 ， 显 示 其 对 财 
务 状况 的 影 啊 。 
. 这 可 能 需要 通过 一 个 基于 关键 指标 的 加 
权 指 数 ， 即 “客户 资产 ”来 加 以 衡量 。 
. 说 得 更 商业 化 一 些 ， 即 表明 这 些 资产 
如 何 通过 利润 提升 来 影响 企业 价值 。 
4. 在 核心 绩效 考核 中 采用 “客户 资本 ”， 
使 之 成 为 首席 执行 官 /董事 会 会 议 中 
DLLUDLULULULL | 的 首要 议题 . 
5. 同样 ， 使 之 成 为 企业 报告 、 分 析 师 简 
报 和 年 度 评 估 的 关键 部 分 





iD 


客户 资本 
获取 客户 的 
真正 经 济 价值 
及 其 对 财务 状 | | 。 中 
况 的 影响 。 


ty 











Be 
客户 绩效 : 可 行 工 具 及 行动 措施 
天 才 资 源 
每 天 都 有 令 人 激 奋 的 创意 和 行动 措施 


为 你 介绍 新 创意 ， 让 你 的 思维 与 众 不 同 ， 激 发 你 独特 的 做 事 方式 ， 一 本 书 只 是 一 个 开端 ， 另 外 还 有 很 多 其 他 的 “天 才 " 
可 以 帮助 你 。 


中 


天 才 生活 


实时 更 新 世界 各 地 的 最 佳 创意 


从 亚马逊 到 百度 ， 我 们 可 以 看 出 ， 企 业 故 事 都 是 活生生 和 不 断 变化 的 。 我 们 每 时 每 刻 都 受到 新 的 天 才 灵 感 的 启发 激励 : 新 创 
意 的 出 现 、 最 佳 实践 的 演变 ， 还 有 那些 激发 你 独特 思考 的 人 和 故事 。 为 了 实时 更 新 创意 ， 请 访问 网 


站 www.thegeniusworks.com。 
天 才 博 客 


这 是 全 球 最 佳 “ 阴 阳 ” 八 卦 汇集 地 ， 是 商界 不 同 寻常 的 全 新 体验 的 实时 记录 。 请 务必 记 住 ， 创 意 总 是 来 自 边缘 ， 而 不 是 主 
流 。 了 解 不 同 规模 的 企业 如 何以 独特 的 方式 进行 竞争 并 取得 成 功 。 


EE 
所， 


天 才 活动 


世界 各 地 的 企业 和 国家 一 直 都 在 举行 令 人 激 奋 的 演讲 、 研 讨 会 和 退 修 会 (1] (retreat) ， 探 究 不 断 变化 的 业务 议题 ， 探 究 如 


何 通过 “由 外 而 内 ”的 思想 进行 创新 和 获取 灵感 ， 求 得 生存 和 取得 成 功 ， 如 何 成 为 客户 型 企业 。 
天 才 下 载 


有 250 多 个 免费 下 载 网 址 ， 其 中 包括 最 新 研究 、 发 展 趋势 、 案 例 研究 和 报告 等 ， 都 汇集 在 一 起 ， 这 是 战略 和 领导 力 、 客 户 和 
营销 、 发 展 和 创新 、 员 工 和 绩效 等 前 沿 论 文 资料 的 最 佳 汇集 场所 。 


天 才 工 场 


创意 成 真 的 实际 支持 


开阔 思维 ， 创 新 思考 ， 并 打破 由 内 而 外 的 常规 思想 ， 这 并 非 易 事 ， 需 要 合适 的 环境 、 流 程 和 支持 。 大 量 实际 可 行 的 “天 
才 ” 方 法 可 帮助 你 更 有 效 地 解决 企业 问题 并 抓 住 机 会 。 要 获取 更 多 信息 ， 请 登录 www.thegeniusworks.com。 


每 隔 一 到 三 天 组 织 一 次 创意 活动 ， 鼓 励 员 工 创造 性 思考 一 一 挑战 、 形 成 、 创 新 和 专注 企业 战略 和 客户 主张 。 该 实验 室 需 要 
建立 在 高 度 互动 的 环境 中 ， 员 工行 动 迅速 ， 互 相合 作 ， 其 接触 程度 超越 常规 。 


快速 追踪 


探索 在 战略 、 领 导 力 、 客 户 和 创新 等 方面 的 最 新 创意 和 最 佳 实践 ， 开 展 一 系列 一 两 天 的 发 展 研讨 会 ， 将 创意 思维 与 实际 应 用 


扩展 创业 
与 领导 品牌 、 投 资 者 和 创业 者 建立 合作 伙伴 关系 ， 产 生 并 落实 最 佳 新 创意 ， 需 要 特别 关注 “社会 创业 ”。 我 们 独树一帜 ， 
将 “以 客户 为 中 心 ”这 一 方法 应 用 于 创业 活动 、 资 金 分 配 、 概 念 形成 及 加 速 发 展 方面 。 


天 才 车 作 


更 多 有 助 于 改变 思维 方式 的 洞 见 和 创意 


在 彼得 : 菲 斯 克 的 书 中 ， 你 可 以 发 现 更 多 “天 才 ” 的 创意 和 洞 见 。 他 的 每 本 书 都 汇集 了 企业 在 某 些 具体 方面 富有 智慧 和 想象 
力 的 经 营 方法 ， 探 索 了 世界 各 地 的 新 创意 和 最 佳 实践 。 


《商业 天 才 》 (Business Genius) 一 一 如 何在 不 断 变化 的 市 场 中 生存 壮大 


日 新 月 异 、 彼 此 联系 的 市 场 需要 新 的 经 营 方法 ， 需 要 更 多 创新 策略 和 创业 领导 者 ， 也 需要 更 多 建立 在 网 络 基 础 上 的 解决 方案 
和 精力 充沛 的 员工 。 灵 感 型 企业 更 多 的 是 用 右 脑 而 不 是 左 脑 思考 ; 以 从 未 来 到 现在 ， 而 不 是 从 现在 到 未 来 的 角度 考虑 ; 采取 “由 
外 而 内 ”而 不 是 “由 内 而 外 ”的 工作 方式 ;并 确保 激进 的 创意 变 成 可 行 的 现实 。 本 书 借助 迪 赛 (Diesel) 、 红 牛 、 上 海滩 
(Shanghai Tang) 和 大 自然 (Natura) 等 实例 诠释 了 如 何 做 到 这 些 方面 。 


www.businessgeniuslive.com 
《营销 天 才 》 (Marketing Genius) 一 一 如 何 调动 左右 脑 进行 竞争 


莒 销 是 当今 企业 最 重要 和 最 令 人 激 奋 的 领域 ;品牌 和 关系 是 最 具 价值 的 企业 资产 ， 能 够 吸引 客户 并 提供 差异 化 的 产品 服务 。 
以 人 苹果、 可口 可 乐 、 琼 斯 苏打 (Jones Soda) 和 维 珍 为 例 ， 我 们 探讨 了 如 何 开拓 新 市 场 ， 建 立 品牌 并 提供 客户 解决 方案 ， 以 获 
取 非 凡 的 业绩 。 


www.marketinggeniuslive.com 
《创新 天 才 》 (Creative Genius) 一 一 如 何 具备 前 瞻 意 识 


战略 创新 可 以 通过 创造 和 设计 的 力量 改变 企业 和 市 场 。 我 们 对 企业 的 4 大 创新 区 域 进行 了 探讨 ， 并 告诉 你 如 何 结合 美国 宝洁 
公司 的 智慧 与 杜 嘉 班 纳 的 想象 、 谷 歌 的 创新 文化 与 Zara 的 创新 实践 ， 来 践 行 你 的 最 佳 创意 。 


www.creativegeniuslive.com 


[1 也 有 翻译 成 务虚 会 的 。 译 者 注 





致谢 


工作 也 好 ， 生 活 也 罢 ， 任 何事 都 离 不 开 灵 感激 情 ， 离 不 开 身 边 人 的 建议 和 支持 。 所 以 企业 必须 学 会 多 与 客户 合作 ， 写 书 也 是 


一 样 。 


明 


想 要 做 与 众 不 同 的 事 ， 如 要 了 解 世界 各 地 ， 包 卑 中国、 印度、 日本、 新加坡、 土耳其、 墨西哥 、 捷 克 共 和 国 、 拉 脱 维 亚 、 丹 
麦 、 瑞 典 、 法 国 、 西 班 牙 、 英 国 、 美 国 等 企业 的 情况 ， 并 汇集 各 企业 不 同 部 门 的 不 同 问题 和 创意 ， 如 客户 战略 和 洞 见 、 客 户主 张 
和 创新 、 客 户 服务 和 关系 等 ， 则 尤其 如 此 。 


我 要 感谢 我 的 家 人 、 朋 友 、 同 事 、 共 同 作者 和 专家 的 贡献 。 谢 谢 你 们 ， 尤 其 要 感谢 : 


-我 的 妻子 Alison、 女 儿 Anna 和 Clara。 
: 迈 耶 - 贝 纳 姆 (Meyer Benham) 的 Simon Benham。 


:从 事 商 业 演 讲 的 Brendan Barns。 

















: 威 利 凯 普 斯 (Wiley Capstone) 公司 的 Holly Bennion 和 Lain Campbell。 














: 博 安 咨询 集团 的 Daviqd Cook 和 Mark Thomas。 











-作家 Phil Douragdo、Elen Lewis、Andy Milligan 和 Shaun Smith。 











Trendwatching 公 司 的 Reinier Evers 和 Pattern Recognition 公 司 的 Magnus Linqdkvist。 

















:合作 金融 服务 集团 (Co-operative Financial Services) 的 Carl Sharpies 和 David Newman。 
-营销 协会 的 Hugh Burkitt 和 Brand Finance 公 司 的 David Haigh。 


:The Baltics 公 司 的 Urmas koiv、Hando Sinisalu 和 Alina Lisina。 











:土耳其 管理 中 心 (Management Centre Turkey) 的 Alper Utku 和 Tanyer Sonmezer。 









































: 伊 科 姆 集团 的 Deniz Uzuncarsilioglu 和 Bilge Gunes Getin。 





另外 ， 还 有 一 些 有 用 资源 也 对 我 很 有 启发 : 


Authenticity: what consumers really want by james Gilmore and Joe Pine 
Blink: the power of thinking without thinking by Malcolm Gladwell 
Chief Customer Officer by Jeanne Bliss 

The Cluetrain Manifesto by Rick Levine and others 

Complicated Lives by Michael Willmott and William Nelson 
Converting Customer Value by John Murphy and others 

Creating a Company of Customers by Malcolm McDonald and others 
Customer Experience Management by Bernd Schmidt 

Designing the Customer-Centric Organization by Jay Galbraith 

The Disney Way Fieldbook by Bill Capodagli and Lynn jackson 
Enterprise One to One by Don Peppers and Martha Rogers 

The Experience Economy by Joe Pine and James Gilmore 

Leading for Growth by Ray Davis and Alan Shrader 

The Long Tail by Chris Anderson 

The Loyoalty Effect by Frederick Reicheld 

Lovemarks: the future beyond brands by Kevin Roberts 


Moments of Truth by Jan Carlson 


® Purple Cow: tronsform your business by being remarkable by Seth Godin 
e Relationship Marketing for Competitive Advantage by Adrian Payne 

® RightSide Upby Alan Mitchell 

® 9ee Feel Think DobyAndy Milligan and Shaun Smith 

® The Toyota Woy by Jeffrey Liker and David Maier 

® Uncommon Practice by Shaun Smith and Andy Milligan 


e WeareSmarter than Me by Barry Libert and Jon Spector 


这 些 资源 对 我 的 最 大 启发 就 是 : 要 人 花 时 间 和 真实 有 趣 的 人 ， 即 我 们 称 为 客户 的 “奇妙 的 人 ”相处 。 观 察 他 们 的 行为 举止 ， 与 
他 们 谈论 追求 ， 并 开始 像 他 们 一 样 思考 。 


